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Organizacijska kultura in klima sta sestavna dela organizacije. V organizaciji določata 
vzdušje, vedenje zaposlenih in način delovanja organizacije. Pav tako sta organizacijska 
kultura in klima ključna dejavnika uspešnosti in učinkovitosti organizacije. Organizacijska 
kultura je opredeljena kot sistem temeljnih predpostavk, vrednot, norm, stališč, delovnih 
postopkov, jezika in načina komunikacije, simbolov, vzornikov, procesov in zgodb, ki so 
skupni članom organizacije. Organizacijsko klimo sestavljajo poslanstvo, sodelovanje, 
inovativnost, pripadnost, motiviranje, nagrajevanje, organiziranost, pogoji dela in delovni 
čas, kariera, komunikacija in medsebojni odnosi, izobraževanje, usposabljanje ter 
izpopolnjevanje.  
 
Organizacijsko kulturo in klimo ustvarjajo njeni zaposleni s svojim načinom dela in 
vedenjem. Enako pa tudi organizacijska kultura in klima povratno vplivata na njene 
zaposlene. Največji vpliv je opazen v stopnji zadovoljstva zaposlenih, ki se odraža v 
njihovem vedenju in uspešnosti pri delu.  
 
Cilj diplomskega dela je ugotoviti, kateri elementi organizacijske kulture in klime najbolj 
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju ter kje je to večje. 
 
V raziskovalnem delu sem proučeval razliko med organizacijo v javnem in zasebnem 
sektorju. Rezultati so pokazali, da so medsebojni odnosi ključnega pomena za pozitivno 
organizacijsko kulturo in klimo. Splošno zadovoljstvo je večje v zasebnem sektorju, saj je 
med zaposlenimi občutiti večjo pripadnost, boljšo medsebojno komunikacijo, večjo 
možnost izobraževanja in varno okolje. V javnem sektorju bi moralo vodstvo, če bi želelo 
doseči višjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih, tem elementom organizacijske kulture in 
klime posvečati več pozornosti.  
 





COMPARISON OF SELECTED FACTORS OF ORGANIZATIONAL CULTURE 
AND ORGANIZATIONAL CLIMATE  
 
Organizational culture and climate are always part of the organization. They set out the 
atmosphere, the behavior of staff and the way, how organization works. The 
organizational culture and climate are also key factors of success and effectiveness of the 
organization. Organizational culture is defined as a system of shared basic assumptions, 
values, norms, attitudes, working methods, language and communication, symbols, role 
models, processes, and stories that are common to the members of the organization. 
Organizational climate is composed of mission, cooperation, innovation, loyalty, 
motivation, rewards, working conditions and working hours, career, communication and 
interpersonal relations, educational trainings and improvements. 
 
Organizational culture and climate are created by its employees, through their behavior 
and way of working. Equally, the organizational culture and climate have feedback effect 
on its employees. Their biggest impact is evident in the level of employee satisfaction, 
which is reflected in their behavior and performance at work. The aim of the thesis is to 
determine, which elements of the organizational culture and climate have the greatest 
impact on satisfaction of employees in the public and private sectors and where this 
impact is bigger. 
 
Research was based on survey; one of them was done between the employees of 
organization in public sector and the other one in the private sector. The results showed 
that the mutual relations are crucial for a positive organizational culture and climate. 
Overall satisfaction was better in the private sector, because the employees feel more 
loyal, have better communication, greater education possibilities and safer environment. 
Leaders in the public sector organization should pay more attention to these elements of 
organizational culture and climate, if they want to create a higher level of employee 
satisfaction. 
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1 UVOD 
Diplomsko delo obravnava vpliv organizacijskih dejavnikov organizacijske kulture in 
organizacijske klime na zadovoljstvo zaposlenih. Dejavniki organizacijske kulture in klime 
vplivajo na delovanje organizacij in vedenje znotraj njih. Posledično pa vplivajo na 
organizacijsko uspešnost in učinkovitost. 
 
Organizacijska kultura in klima sta prisotni v vsaki organizaciji in prikazujeta ključna 
dejavnika uspešnosti in učinkovitosti v konkurenčnem okolju. Vsaka organizacija ustvari 
svojo organizacijsko kulturo in klimo, ki se loči od ostalih; vendar moramo vedeti, da 
nobena organizacijska kultura ali klima ni stalna, in je, zaradi odprtosti, odvisna od 
različnih vplivov iz okolja. S tem postane fleksibilnost zahteva za uspešnost in učinkovitost 
organizacije. Spremembe so usmerjene predvsem k boljšemu in uspešnejšemu delovanju 
podjetij, izvajanju nalog in izpopolnitvi izzivov. 
 
Za doseg navedenih izzivov je treba spremeniti pogled na zaposlene ter uvesti načela 
merljivosti, prilagodljivosti, učinkovitosti in uspešnosti dela. V primeru neizpolnjevanja in 
neuspešnosti organizacije pa izvesti merljivost organizacijske kulture in klime ter poiskati 
elemente, ki potrebujejo prenovo, spremembo oziroma nadgradnjo. Organizacijsko 
kulturo in klimo ustvarjajo ljudje, ki s svojim vedenjem, prepričanjem in obnašanjem 
vplivajo na samo delovanje.  
 
Organizacijsko kulturo ustvarja skupina ljudi, ki ima skupna prepričanja, enako usodo in 
enako mišljenje. Zaradi skupnih načel postaja skupina vedno bolj povezana. 
Organizacijska kultura tako določa pravila vedenja v posamezni organizaciji. Na drugi 
strani pa organizacijska klima opredeljuje vzdušje v njej; to se lahko hitro spremeni. 
Najpogostejši razlogi za neugodno klimo v organizaciji so slabo vodenje, slabi medsebojni 
odnosi in posledično konfliktne situacije v skupini ter nedoseganje zastavljenih projektov 
organizacije. 
 
Glavni problem diplomskega dela bo prav vprašanje vpliva elementov organizacijske 
kulture in klime na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. Oba pojma sta natančneje 
predstavljena z vidika različnih teoretskih izhodišč in analiziral njune sestavne elemente. 
 
Obstoječe stanje v organizacijah je raziskano s pomočjo anonimnega anketnega 
vprašalnika tipa zaprtih vprašanj. Razdelil je bil med zaposlenimi v dveh organizacijah, in 
sicer: znotraj zasebnega sektorja v podjetju Konstrukcije Schwarzmann, d. o. o., in 
znotraj javnega sektorja v Občini Kamnik. Pridobljene meritve in rezultati so mi služili pri 
ugotavljanju, kateri dejavniki najbolj vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in kje je slednje 
večje. Poleg tega so na osnovi pridobljenih podatkov ovržene ali potrjene postavljene 
hipoteze. 
 
Na podlagi teorije sem postavil naslednje tri hipoteze: 
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1. hipoteza: medsebojni odnosi predstavljajo najpomembnejši dejavnik organizacijske 
kulture, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih; 
2. hipoteza: nagrajevanje predstavlja najpomembnejši dejavnik organizacijske klime, ki 
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih; 
3. hipoteza: zadovoljstvo zaposlenih v zasebnem sektorju je večje od zadovoljstva 
zaposlenih v javnem sektorju. 
 
Diplomsko delo sestavlja teoretični del, kjer sta podrobneje predstavljeni organizacijska 
kultura in klima, njune različne vrste in vpliv na spremembe v uspešnosti.  
 
Sledi mu drugi del diplomskega dela, ki prikazuje raziskovalni del s preverjanjem 
pravilnosti postavljenih hipotez in vplivom izbranih organizacijskih dejavnikov na 
zadovoljstvo zaposlenih. Uporabljene so knjige, revije in članke, domačih in tujih avtorjev, 
s področja organizacijske kulture, organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih.  
 
V prvih dveh poglavjih sta natančneje opredeljena pojma organizacijske kulture in 
organizacijske klime z vidika različnih avtorjev in njenih glavnih elementov. Glede na to, 
da je prav vodja organizacije ključnega pomena za delovno uspešnost, je predstavljen 
tudi njegov vpliv na organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo. Od vodje je 
namreč odvisno, kako bo s pravili vedenja, stališči in z motiviranjem vplival na 
zaposlene. V sodobni družbi so spremembe pogoste, zato so predstavljeni razlogi ter 
načini spreminjanja organizacijske kulture in klime. Poudariti je treba, da se organizacije 
ločijo med seboj zaradi različnih organizacijskih kultur in klime, zato se tudi sprememb 
lotijo na različne načine. 
 
V nadaljevanju so predstavljene vzporednice; v prvi vrsti med pojmoma organizacijske 
kulture in klime. Prikazano je, v katerih točkah sta si pojma sorodna oz. kje so ključne 
razlike. Razlikuje se tudi njun vpliv na zadovoljstvo zaposlenih, ki je nedvomno eden 
pomembnejših dejavnikov večje delovne uspešnosti organizacije. V zadnjem delu poglavja 
opisujem pomembnost merjenja organizacijske kulture in klime ter same načine njunega 
merjenja. 
 
Četrto poglavje vključuje raziskovalno delo, ki sprva podrobneje opisuje dejavnosti in 
strukturiranost organizacij, nadaljevanje pa s sistematičnim pregledom pridobljenih 
podatkov anketnega vprašalnika povezuje rezultate in navedeno teorijo prejšnjih poglavij. 
Zadnje poglavje je namenjeno sklepnemu delu raziskovalne naloge, kjer so povzete 
končne ugotovitve, glede na pridobljene rezultate v raziskovalnem delu. Pridobljenim 
rezultatom so dodane tudi možne rešitve za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih obeh 
izbranih organizacij. 
 
Glede na to, da več kot tretjino svojega časa preživimo na delovnem mestu, zadovoljstvo 
pri delu ni pomembno samo za organizacijo, v kateri je posameznik zaposlen, ampak tudi 
za zaposlenega, njegov osebni razvoj in višjo samopodobo. 
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2 ORGANIZACIJSKA KULTURA 
Vsaka organizacija ima edinstveno organizacijsko kulturo, ki jo ustvarjajo njeni zaposleni. 
Sestavljena je iz več delov, vsak pa vpliva na njene člane. Organizacijska kultura lahko za 
organizacijo pomeni uspeh ali neuspeh. V primeru slabih rezultatov je organizacijska 
kultura označena kot glavi krivec, zato jo moramo ustrezno izmeriti in po potrebi 
spremeniti, nadgraditi.  
2.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Organizacijska kultura je zapleten pojav in jo lahko opazimo povsod; je večdelna, zaradi 
česar jo težko opredelimo, iz tega pa izhajajo tudi njene številne razlage. Organizacijsko 
kulturo najdemo v vsaki organizaciji, saj brez nje ne more obstajati in predstavlja dušo 
organizacije (Ivanko, 2008, str. 271). Predstavlja tudi dejansko stanje in samo delovanje 
organizacije. Je opredeljena kot celota vrednot in norm, prepričanj, vedenj zaposlenih, 
posameznih interakcij z okoljem, skupnih ciljev, načinov dela, skupnih lastnostih in pravil 
ter stališč (Mihalič, 2007, str. 6). Ti elementi povezujejo njene člane v celoto. Z njimi se 
vsi seznanijo in jih poskušajo prevzeti (tudi na  novo zaposleni člani). Daft (2013) je 
organizacijsko kulturo predstavil kot ledeno goro, ki lebdi na vodni gladini. Na vrhnjem 
delu, ki je zunaj vode, so vidni deli kulture, kot so: simboli, vedenje zaposlenih in njene 
uniforme, zgodbe in procesi. Pod vodno gladino pa so nevidni deli organizacijske kulture, 
kamor spadajo norme, vrednote in prepričanja (Daft, 2013, str. 393). 
Slika 1: Vidni in nevidni deli organizacijske kulture 
 
Vir: Daft (2013, str. 393) 
 
Ustrezna organizacijska kultura je nadomestek preteklih organiziranosti, kot sta bili 
formalna in toga birokratska organiziranost. Nadomešča jo s svojo fleksibilnostjo, s katero 
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si zagotavlja višjo uspešnost in učinkovitost. Višja uspešnost in učinkovitost je temeljila na 
spremenjenem odnosu do posameznika in sočasni zadovoljitvi njegovih potreb. To se je 
pokazalo v času naftne krize, in sicer pri gospodarski organiziranosti in industrijskem 
vzponu svetovnih velesil Japonske in ZDA. S tem se je v sodobnih organizacijah vse več 
poudarka dajalo človeškim dejavnikom organizacije. V začetku osemdesetih se je 
organizacija temeljito prenovila. Iz birokratske organizacije, kjer je bilo značilno stabilno 
tržišče, prilagajanje človeka stroju, jasna hierarhična delitev dela, delati stvari »prav«, pa 
vse do organizacije, ki zahteva njeno fleksibilnost in temelji na avtonomni decentralizaciji 
in zaupanju v ljudi. Pri slednji je značilno hitro spreminjajoče se okolje, izguba 
konkurenčnih prednosti, raznolikost, dinamičnost ipd. (Mesner Andolšek, 1995, str. 16). 
 
Glede na dolgo preučevanje organizacijske kulture ima pri različnih avtorjih različno 
opredelitev. Po zapisih Ivanka (2007) je organizacijska kultura (Ivanko in Stare, 2007, str. 
235):  
‒ združevalna sila v organizaciji; 
‒ kolektivna volja članov organizacije, nanaša se na to, kaj organizacija resnično 
hoče in naredi za svoj razvoj; 
‒ vzorec prepričanj in pričakovanj članov organizacije;  
‒ nevidna sila, ki v organizaciji deluje z vidnimi oz. opazljivimi dejavniki, in sicer je za 
organizacijo to, kar je osebnost za posameznika; 
‒ skupina filozofija članov organizacije; 
‒ to, v kar skupno verjamejo člani organizacije; 
‒ tisto, kar višje vodstvo v organizaciji uporablja kot skupno podlago vodenja sebe in 
zaposlenih; 
‒ vzorec skupnih prepričanj in vrednot, ki oblikujejo pomen inštitucije za njene člane 
in določa pravila njihovega vedenja; 
‒ del prepričanj in vrednot, ki jih člani sprejemajo kot svoje, ki so jih torej 
internalizirali;  
‒ tisto, kar resnično omogoča razumeti bistvo in dušo organizacije, kar je torej 
globlje od organizmov, pravil, strojev in zgradb. 
 
Najpogosteje se uporablja Scheinova definicija. Ta v svojih delih navaja, da je 
organizacijska kultura vzorec temeljnih domnev, ki jih je določena skupina iznašla, odkrila 
ali razvila, ko se je učila spopadati s problemi eksterne adaptacije in interne integracije, 
vzorec, ki se je pokazal dovolj dober, da ga ocenjujejo kot solidnega, zato nove člane 
učijo po tem vzorcu dojemati, misliti in čutiti ta problem (Ivanko in Stare, 2007, str. 236). 
 
Schein je organizacijsko kulturo definiral kot globljo raven temeljnih predpostavk in 
prepričanj, ki so jih skupno razvili njeni člani organizacije. Zaradi pozitivnih učinkov so jih 
sprejeli in priučili nove člane. Delovali so na nezavedni ravni, na samoumevni način 
(Kavčič, 2011, str. 14). 
 
Njen nastanek in razvoj se oblikuje skozi zgodovino skupine. Brez skupine ni kulture in 
brez določene stopnje kulture lahko govorimo le o agregatu ljudi in ne skupini (Ivanko in 
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Stare, 2007, str. 114). To sestavljajo njeni člani v fizični obliki, z enako usodo, enakimi 
prepričanji, enako skupno etično osnovo itd. Pri tem pa je treba paziti, da skupina ostane 
skupaj, kjer se tekom časa oblikujejo skupne norme in standardi. Ključno pri formiranju 
skupine je poiskati skupni jezik in pomenske kategorije, ki usmerjajo pozornost članov 
samo na pomembne stvari (Mesner Andolšek, 1995, str. 79). Vseeno je treba omeniti, da 
je sam začetek organizacijske kulture pri ustanovitelju organizacije, ki prav tako ustanovi 
temelje organizacijske kulture, glede na svoje vrednote in prepričanja. Postavi tudi vizijo 
in strategijo dela organizacije, ki se nato uspešno prenaša skozi generacije (Daft, 2013, 
str. 394). 
 
Razvoj organizacijske kulture je postopen, pri čemer ima vsaka svojo zgodovino, ki je 
nekakšna zmes idej in prepričanj njenih pripadnikov. Prav zaradi njene trajnosti in 
različnih prepričanj jo je zelo težko preučiti (Mesner Andolšek, 1995 str. 131–134).  Vsako 
organizacijo spremljajo različni zunanji in notranji problemi, na katere se vsak odziva na 
drugačen način. Tako ima organizacijska kultura več različnih funkcij. Ena izmed njenih 
funkcij je zmanjševanje napetosti v organizaciji. S tem sta opredeljena predvsem strah in 
napetost, ki ju posameznik doživi na delovnem mestu, ob soočanju z negotovostjo in 
informacijsko neobremenjenostjo (Ivanko, 2007, str. 109 ). Znak strahu se pojavi pri 
posamezniku, ki iz okolja ne more izobčiti bistvenih in uporabnih stvari. Strah izgine šele 
takrat, ko sprejme organizacijsko kulturo organizacije in njene spremljajoče dejavnike 
(komuniciranje s sodelavci, obnašanje v različnih situacijah in mišljenje, usmerjeno na 
primarne naloge in cilje), s čimer pridobi sistem izbiranja stvari iz okolja, ki so zanj 
pomembne. To ga tudi bolj poveže z ostalimi člani in mu omogoča lažje sodelovanje 
znotraj skupine. Organizacijska kultura je tako opredeljena kot množica »filtrov«, ki so 
posamezniku v pomoč za izbiro in osredotočenost na stvari znotraj in zunaj okolja 
določene organizacije (Mesner Andolšek, 1995, str. 73).  
 
Organizacijska kultura določa vedenje organizacije na vseh področjih. S svojo 
organizacijsko kulturo določa, kako pomembno je zanjo neko znanje in njegova uporaba, 
od kod izvira, kako se prenašajo informacije od vodje do podrejenih ipd. 
  
Organizacijska kultura s svojo stalnostjo daje zaposlenim občutek varnosti. Pomaga si z 
ustvarjanjem pozitivne organizacijske klime v njej. Omogoča jim oblikovanje njihove 
lastne identitete, s čimer si pridobi večjo pripadnost zaposlenih. Vse omenjene funkcije 
strmijo k cilju, da bo organizacijska kultura posamezni organizaciji omogočala čim večjo 
uspešnost in učinkovitost (Kavčič, 2011, str. 2011). 
 
Na podlagi navedenih opredelitev organizacijske kulture lahko vidimo, da različni avtorji 
ponujajo različne opredelitve, zato je poenotenje definicij skoraj nemogoče. Klub 
omenjenim različnim oblikam organizacijske kulture je ne moramo strogo ločiti na dobro 
ali slabo. Za nekatere organizacije lahko namreč ista opredelitev predstavlja prednost, za 
druge slabost. Razlog za to so drugačni pogoji v posameznih organizacijah. Kljub temu je 
vidno, da je vsem opredelitvam enotno dejstvo, da je organizacijska kultura vedno 
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prisotna, upošteva človeški faktor s sistemom vzpostavljenih navad oz. vrednot in je 
posledično temelj delovanja v vsaki organizaciji. 
 
Kot primer dobrega posredovanja informacij sem prikazal zasebno podjetje Konstrukcije 
Schwarzmann, kjer direktor podatke o mesečnem dobičku in rasti prodaje glede na isto 
obdobje v preteklem letu objavi, in s tem dodatno motivira zaposlene. Na drugi strani pa 
direktor zavarovalnice Adriatic Slovenica podatkov nikoli ne posreduje zaposlenim.  Zadrži 
jih zase oziroma deli le s tistimi, ki jih potrebujejo za svoje delo.  
 
Prisotnost organizacijske kulture je neizogibna, lahko pa se od organizacije do organizacije 
razlikuje. Ključno vlogo pri tem imajo temeljni sestavni elementi, opisani v nadaljevanju. 
Organizacijsko kulturo sestavlja mreža elementov,  ki jih s svojim vedenjem in z 
medsebojno komunikacijo ustvarijo njeni člani.  
2.2 TEMELJNI ELEMENTI  
Kulturo definirajo ljudje, ki se med seboj razlikujejo tako po svojem vedenju kot 
osebnosti, zato so tudi posamezne organizacijske kulture med seboj zelo različne. V 
osnovi so sestavljene iz več različnih elementov, ki so lahko vidni ali nevidni. Nevidne 
elemente predstavljajo tisti, ki jih imamo v podzavesti, torej se jih niti ne zavedamo.  
Kavčič je elemente organizacijske kulture razvrstil v več skupin (Mesner Andolšek, 1995, 
str. 41–54):  
‒ temeljne predpostavke; 
‒ vrednote, norme, stališča; 
‒ delovni postopki; 
‒ jezik in komunikacija; 
‒ simboli; 
‒ vzorniki; 
‒ zgodbe in procesi. 
 
Temeljne predpostavke predstavljajo prepričanje posameznika na nezavedni ravni. Prav 
zaradi dejstva, da se jih posameznik ne zaveda, jih je nemogoče spreminjati. Poznamo 
nekaj temeljnih predpostavk, ki so značilne za vse organizacije. Med te spadajo: odzivnost 
organizacije na okolje, ovrednotenje resnice, način motiviranja članov, narava človeške 
aktivnosti in medsebojni odnosi (Kavčič, 2011, str. 42). Organizacija vzpostavi svoje 
predpostavke že z načrtovanjem svoje strategije, in to še pred določitvijo svoj ciljev in 
načina delovanja. Na primer prepričanje organizacije, da je njena uspešnost odvisna od 
pravočasnosti informacij, je prioritetna naloga vodje pridobivanje in zbiranje najnovejših 
podatkov na področju gospodarstva (Mesner Andolšek, 1995, str. 75). 
 
Zaposleni se počuti enotnega z organizacijo, če imata tako on kot organizacija enaka 
prepričanja. Na primer, v nekaterih organizacijah velja prepričanje, da se lahko zaposlene 
motivira z denarjem. Motivirani bodo na koncu le tisti zaposleni, ki imajo enako 
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prepričanje, in sicer, da jim največjo motivacijo pri delu daje denarna nagrada (Kavčič, 
2011, str. 42). 
 
Vrednote predstavljajo posameznikovo vsakodnevno vedenje in obnašanje. S tem se 
izraža tudi njegov značaj. Posamezniku dajejo notranjo kontrolo glede odziva na situacijo 
v okolju (Naka in Kvas, 2004, str. 305). Najbolj splošna delitev vrednot je delitev na 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 201): 
‒ terminalne (modrost, izobraževanje, enakost, svoboda, zdravje); 
‒ inštrumentalne (zvestoba, ubogljivost, poštenost, ustvarjalnost). 
 
Vrednote s standardi in z etičnim kodeksi določajo, kaj je dobro ali slabo, kaj je prav in kaj 
narobe. Ne zavezujejo pa samo posameznika, ampak celotno skupino in vse zaposlene v 
organizaciji.  
 
Kadar so vrednote med člani organizacije enake, se to odraža v večji uspešnosti 
organizacije, večji lojalnosti njenih članov in boljših medsebojnih odnosih. Do posameznih 
vrednot zaposlenih pridemo že z vprašanjem, zakaj nekaj delamo. Večina jih ne zna 
odgovoriti, saj so vrednote skrite in so zunaj naše zavesti. Eden izmed načinov odkrivanja 
vrednot je iskanje pozitivnih in negativnih vrednot, zaradi katerih so nekateri boljši in 
ostali slabši (Kavčič, 2011, str. 43–46). Posamezne vrednote so lahko za določeno 
organizacijo pozitivne, drugje pa povsem nespremenljive; s tem vsaka organizacija 
uveljavlja svoje vrednote (Ivanko in Stare, 2007, str. 200).  
 
Ob vrednotah pa so pomembne tudi norme, ki narekujejo vedenje posameznika v 
organizaciji. To so pravila primernega obnašanja, in so pomembna za nemoteno delo v 
organizaciji (Kavčič, 2011, str. 47). Norme temeljijo na postavljenih standardih in pravilih, 
ki nakazujejo, kako naj se vedejo v odnosih s sodelavci in z nadrejenimi, kako se odzvati 
na določene situacije, kako se oblačiti in koliko opravil je treba opraviti. V primeru 
nepravilnega delovanja sledijo kazni (Ivanko, 2012, str. 46). 
 
Delovni postopki predstavljajo rutinsko delo zaposlenih v organizacijah. To so njihovi 
vsakodnevni postopki, naloge in dejavnosti, ki se jih zavejo šele takrat, ko zamenjajo 
zaposlitev. Med njihove prvine spada tudi delovno mesto posameznika, njegova opravila 
in naloge (Mihalič, 2004, str. 4). Poleg njih sem spadajo tudi manj pomembna opravila, 
kot so vsakodnevni odmor za kosilo. Delovni postopki zaposlenih so za preiskovalce pri 
vsakodnevnem opazovanju hitro vidni, saj so površinski (Kavčič, 2011, str. 48). Do njih 
lahko pridemo že s preprostimi vprašanji, kot so kdo, kaj, kdaj, kako, kdaj in s čim 
(Mihalič, 2004, str. 4). Vsak nov član mora v najkrajšem možnem času prevzeti delovni 
proces, saj s tem prihrani stroške organizaciji in lahko bolj nemoteno opravlja svoje delo 
(Kavran in Florjančič, 1992, str. 77). 
 
Običaji pa se od delovnih postopkov razlikujejo po manj pogostih dejavnostih ali 
dogodkih, ki se izvajajo ob razglasitvi poslovnih uspehov, napredovanjih in proglasitvi 
najboljšega sodelavca (Kavčič, 2011, str. 51). Robey in Sales (1993, str. 373) navajata 
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več vrst običajev, kot so: proslavljanje napredovanja na višje delovno mesto, 
nadpovprečnih dosežkov, izboljšanja delovnega procesa in zabave ob novem letu ali druga 
skupinska srečanja. 
 
Jezik predstavlja osnovno in najpogostejše sredstvo komuniciranja. Znotraj posameznih 
organizacij lahko poteka tudi komunikacija brez glasu ali z znaki (npr. z mimiko obraza), ki 
jo razumejo samo člani organizacije, ostalim pa takšen način komunikacije ostaja 
nerazumljiv oz. neznan (Kavran in Florjančič, 1992, str 357). Z njim se seznanijo tudi novi 
člani organizacije, ki se ga priučijo in tako postane njihov sestavni del.   
 
Jezik je sredstvo za medsebojno razumevanje članov znotraj organizacije, reševanje 
nalog, usklajevanje in razreševanje negotovosti med člani. Jezik se razlikuje skozi oddelke, 
saj imajo nekatere besede lahko za določen oddelek svoj pomen in ga razumejo drugače 
(Kavčič, 2011, str. 48) 
 
Komunikacija je pretok podatkov, nalog, navodil znotraj organizacij in eden izmed glavnih 
pogojev za nemoteno in uspešno delo organizacije. S komunikacijo posamezniki izražajo 
svoja mnenja, stališča, ideje in mišljenje. Pomaga tudi pri oblikovanju dobrih medsebojnih 
odnosov v organizaciji (Kavran in Florjančič, 1992, str. 356 ). Organizacija mora imeti 
postavljen uspešen komunikacijski sistem za nemoten pretok informacij. Ta mora zajemati 
vsa področja dela in vse njihove člane, saj so informacije poglavitni del uspešnega 
poslovanja (Ivanko, 2012, str. 114). Člani organizacije s svojo komunikacijo oblikujejo 
kulturo in določajo njen komunikacijski sistem. Z načinom komuniciranja prikažejo njeno 
strukturo in način pretoka informacij (Kavčič, 2011, str. 49). 
 
Komunikacijski sistem sestavljajo pošiljatelj, sporočilo, prejemnik in komunikacijske poti, 
ki lahko potekajo preko telefona, e-pošte ali pisma. Poznamo dve vrsti komunikacij, in 
sicer enosmerni in dvosmerni sistem. V enosmernem sistemu potujejo informacije 
enosmerno (od pošiljatelja k prejemniku). Tak sistem v večini primerov velja za pretok 
informacij med vodjo in njegovimi zaposlenimi. Kot primer bi lahko navedli vodjo, ki 
svojim zaposlenim pošlje spisek dnevnih opravil. Dvosmerni komunikacijski sistem pa 
zahteva po prejetem sporočilu prejemnika njegovo mnenje in povratno informacijo.  V 
praksi se  uporablja v medsebojni komunikaciji med zaposlenimi (Ivanko in Stare, 2007, 
str. 281). 
 
Simboli so znaki z določenim pomenom. Zaradi svoje večpomenskosti pa imajo v različnih 
okoliščinah tudi drugačen pomen. Na primer rdeč križ na beli podlagi prestavlja prvo 
pomoč ali pa zastavo Anglije. Določeni simboli predstavljajo organizacijo in njeno 
dejavnost. Najlažje je to opaziti pri njihovem logotipu, ki je edinstven za vsako 
organizacijo. Posamezni simboli predstavljajo priučen pomen že od otroštva. Med te spada 
tudi simbolni status, ki se kaže v posebnem parkirnem mestu, obleki, veliki pisarni, 
nadpovprečni plači itd. (Kavčič, 2011, str. 50). 
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Simboli imajo za člane organizacije poseben pomen. Ker so to lahko predmeti, znaki in 
besede, jim lahko služijo pri komunikaciji in sporazumevanju, povezovanju članov, 
prenašanju skupnih prepričanj, vrednot in stališč (Robey in Sales, 1994, str. 365). Služijo 
kot predstavitev organizacije. Velikokrat nam že sam logotip organizacije pove, s katero 
dejavnostjo  se ukvarja. Simbol so lahko tudi zgradbe, njene barve in opremljenost 
prostorov.  
 
Vzorniki predstavljajo osebe, ki jim sledi velika skupina ljudi in jim predstavljajo zgled. Po 
navadi vzorniki delavce dodatno motivirajo, saj jim želijo biti podobni. V večini primerov 
so to ljudje, ki so zelo uspešni v organizaciji, ali pa so ustanovitelji podjetja. Njihova »slika 
dobrega vzornika« traja toliko časa, dokler so uspešni. Ko na primer organizacija postane 
neuspešna, vzorniki dobijo negativen prikaz (Kavčič, 2011, str. 52). 
 
Zgodba je pripoved ali anekdota iz preteklosti, ki je skupna vsem članom organizacije. 
Zgodbe so lahko o organizacijskih herojih, ki so bili zelo uspešni, legende ali miti, v katere 
verjamejo zaposleni, čeprav ni nobenih dokazov, da so resnične. Pripovedujejo se novim 
članom, zato se prenašajo skozi generacije (Daft, 2013, str. 396). 
 
Zaposleni s svojimi zgodbami velikokrat pripovedujejo o dogajanju znotraj svoje 
organizacije, s čimer prikazujejo razmerje in pripadnost do nje. Pripadnost zaposlenih se 
lahko krepi že ob slovesnostih, uspešnih zaključkih leta, praznovanju posameznih rojstnih 
dni zaposlenih ipd. Te običaje in zgodbe krepijo tudi vrednote zaposlenih, saj jim ostajajo 
dolgo v spominu (Kavčič, 2011, str. 51). 
 
Stališče predstavlja daljše mnenje o neki stvari, osebi ali dogodku. Lahko so dolgotrajna 
ali dolgotrajno in počasno spremenljiva. Odkrivanje stališč je zelo zahtevno, saj so 
večinoma skrita. Sestavljena so iz čustvenih (vrednostnih), spoznavnih in akcijskih 
sestavin. Čustvena predstavlja čustveno stališče o določeni stvari, kjer je stališče lahko 
ugodno ali neugodno. Spoznavna sestavina svoja stališča razlikuje glede na priljubljenost 
oz. sovraštvo ocenjenih zaznav. Do priljubljenih krajev imamo pozitivno stališče, ostale 
negativne lastnosti, kot je npr. oddaljenost, so nam nepomembne. Obratno pa je pri 
nepriljubljenih krajih, do katerih gojimo negativno stališče in njihove negativne lastnosti 
povečujemo, čeprav so te čisto majhne in nepomembne (Kavčič, 2011, str. 47). 
 
Vsi navedeni elementi prikazujejo obraz neke organizacije in njen način dela. Ta je kot 
osebnost posameznika, s čemer lahko razložimo, zakaj je tako težko spremenljiva. Vsi 
elementi skupaj organizacijo predstavljajo kot trdno, utemeljeno in utečeno (Mihalič, 
2007, str. 6). Sčasoma postanejo samoumevni in priučeni, saj jih člani organizacije v celoti 
sprejemajo na nezavedni ravni. Enako velja za nove zaposlene, ki morajo vzpostavljene 
vrednote in norme sprejeti za svoje, če nočejo priti v konflikt s kulturo dela v organizaciji. 
Torej, če so vsi elementi za posameznika primerni in jih hitro prevzame, je to vidno v 
njegovem zadovoljstvu. To pa pripelje tudi do večje uspešnosti in učinkovitosti 
organizacije. Kadar pa se zaposleni odmikajo od značilnih elementov, to vodi do 
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posameznikovega slabšega odnosa do dela in ostalih zaposlenih, ter s tem tudi do manjše 
uspešnosti in učinkovitosti organizacije.  
 
Kljub temu, da je organizacijska kultura trdna forma, ki se ne spreminja pogosto, je njeno 
spreminjanje, ko se organizacija znajde v težavah, nujno. 
2.3 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Organizacijska kultura se smatra za dolgotrajno in obstoječo, a se ta kljub temu lahko 
spreminja. Kdaj in kako se bo organizacija spremenila, je težko napovedati. Spreminjanje 
se začne predvsem zaradi padca uspešnosti in prodaje ali izgube konkurenčnost na trgu 
pod vplivom vodstva. Najpogostejši razlogi za začetek postopka spreminjanja 
organizacijske kulture so (Kavčič, 2011, str. 120): 
‒ zastarelost postopkov; 
‒ zastarelost produktov; 
‒ uporaba starih aktivnosti; 
‒ slaba vodstvena izbira sprememb. 
 
Zastarelosti postopkov delovanja je eden izmed glavnih razlogov, ki podjetje zaustavlja in 
mu niža uspešnost. Med te postopke spadajo predvsem zastarele tehnike dela, slaba in 
starodobna oprema in proces dela (Daft, 2013, str. 434). Organizacija lahko zaradi niza 
slabših rezultatov celo propade. Težava se pojavi tudi pri organizacijah, ki ne nadgrajujejo 
svojih produktov in tako zaostane za konkurenco. Naslednja težava se pojavi, ko 
organizacija ni zmožna najti novih rešitev za večjo uspešnost, ampak se poslužuje vedno 
istih, starih postopkov, ki so bili uspešni v preteklosti (Kavčič, 2011, str. 120). Organizacija 
zato potrebuje spremembe v strategiji, strukturi, nagrajevanju, vodenju, koordiniranju in 
informiranju (Draft, 2013, str. 435). V nasprotnem primeru lahko zaradi velike 
konkurenčnosti na trgu propade.  Da si organizacija zagotovi obstanek, se od nje zahteva 
fleksibilnost in velika mera inovativnosti. Kot zadnji razlog padca uspešnosti lahko 
omenimo nepravilne odločitve vodstva, ki želijo čim hitreje spremeniti organizacijsko 
kulturo z napačnimi odločitvami (Kavčič, 2011, str. 120). 
 
Glavni pogoj za uspešno spreminjanje organizacijske kulture predstavljajo zaposleni, ki 
morajo biti pripravljeni spremeniti svoje vrednote, stališča in norme. Naloga vodstva je, da 
jih motivira in prepriča, da bodo spremembe povečale njihovo zadovoljstvo pri delu. S tem 
se izognejo možnim uporom proti spremembam, ki lahko pridejo zaradi strahu, 
nezaupanja, negotovosti, obstoječih navad in različnih pogledov zaposlenih v organizaciji 
(Mihalič, 2007, str. 720). Spreminjanje kulture si vodje olajšajo s spreminjanjem kadrov, 
uvajanjem skupinskih sestankov za izboljšanje medsebojne komunikacije, osebnim 
svetovanjem in izobraževanjem, s čimer poskušajo vplivati na stališča in vrednote 
zaposlenih. Obenem pa poskušajo spremeniti kulturo s spreminjanjem sistema 
nagrajevanja, povečanim nadzorom, financiranjem, z novimi tehnologijami in z 
izboljšanjem zunanje podobe organizacije (Mesner Andolšek, 1995, str. 139–144). 
 
11 
Vendar je treba biti pri tem pazljiv, saj je spremembe težko napovedati. Med seboj se 
lahko tudi razlikujejo, na primer: lahko so dolgoročne ali kratkoročne. Vsaka organizacija 
se brani sprememb, saj so te lahko tudi neuspešne.  Loti se jih le v primeru, če je to 
nujno potrebno za uspešnejšo organizacijo.  
 
Za uspešnejše spreminjanje organizacijske kulture uporabljamo štiri pristope spreminjanja 
organizacij (Kavčič, 2011, str 120): 
‒ agresivni pristop; 
‒ pomirjen pristop; 
‒ korozirni pristop; 
‒ indokrinacijski pristop. 
 
Agresivni pristop se pojavi, ko organizacija nima več veliko možnost za rešitev svojega 
obstoja. Prikazan je kot zadnja možnost, zato so tu značilne temeljite in hitre spremembe. 
Organizacija potrebuje novitete in nov zagon, saj  je stara organizacija zastarela in 
škodljiva. Najbolj opazna sprememba pri agresivnem pristopu je zamenjava vodilnih oseb, 
ki do sedaj niso pravilno in uspešno upravljale procesov v organizaciji.  Največ takih 
primerov opazimo v športu, kjer se ob neuspehu ekipe na hitro zamenja njihovega 
trenerja (Kavčič, 2011, str. 120). Z novim vodstvom tako pridejo tudi nove ideje in novi 
produkti. Ti so lahko tvegani in povsem drugačni od preteklih (Daft, 2013, str. 67). 
Spremembe so lahko opazne tudi z novim prerazporejanjem zaposlenih na različna 
delovna mesta glede na njihova znanja in delovne izkušnje (Meser Andolšek, 1995, str. 
140). 
 
Naslednji pristop je pomirjeni pristop, za katerega je značilno, da spremembe niso 
bliskovite. Organizacija pristopi k spremembam že ob prvih znakih padanja uspešnosti, 
vendar predstavljajo dolgotrajen proces. Menjava vodstva in odpuščanje zaposlenih nista 
nujna. Spremembe v pomirjenem pristopu temeljijo na prilagajanju zaposlenih, in so zato 
manj drastične kot v agresivnem pristopu  (Kavčič, 2011, str. 121). Vodstvo spremembe 
uravnava s komunikacijo, svetovanjem in z izobraževanjem zaposlenih. Končni cilj je 
izboljšanje produktov in storitev, ki so v organizacijski domeni (Mesner Andolšek, 1995, 
str. 140). 
 
Tretji je korozirni pristop, ki  prikazuje spreminjanje organizacije pod vplivom 
posameznika ali skupine, ki želi uveljaviti svoj način vedenja, stališča in razmišljanja. 
Posameznik želi, da se organizacija podredi njegovim interesom tako, da bi lahko lažje 
prišli do svojih ciljev. Tu je v ospredju predvsem želja po hitrem zaslužku ali ostalih 
materialnih dobrinah. Prisotna je visoka korupcija, ki vodstvu prinese veliko denarja, 
organizaciji pa gotov propad (Kavčič, 2011, str. 121). 
 
Zadnji, indokrinacijski pristop, temelji na izobraževanju svojih zaposlenih, da bi ti lahko 
bolje in bolj uspešno opravljali svoje delo. Izobraževanja so natančno določena za vsak 
oddelek posebej. Po končanem usposabljanju se nad njimi opravlja tudi kontrola 
pridobljenega znanja (Kavčič, 2011, str. 121). Z učenjem se organizacija lažje prilagaja 
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okolju in je s tem bolj konkurenčna. Pomaga pa tudi pri večji motiviranosti svojih 
zaposlenih za delo (Ivanko, 2012, str. 59). 
 
Če želimo rešiti določeno organizacijo pred neizogibnim propadom je pomembno, da v 
njej poskrbimo za spremembe, ki vplivajo tudi na spremembo kulture. Te morajo biti 
sistematične in ne smejo odstopati od temeljev organizacije. Zaradi različnosti organizacij 
je težko napovedati, kateri pristop bi bil najprimernejši. Poleg tega se je treba vprašati, ali 
so razlogi za spremembo organizacije dovolj veliki, saj je izid vedno negotov. Ključno 
vlogo pri uvajanju sprememb ima vodstvo, ki mora na primeren način uravnavati 
spremembe in motivirati člane, saj brez njihove podpore spremembe niso mogoče. 
Opisani pristopi nakazujejo različne možnosti, po katerih organizacija pri spreminjanju 
lahko poseže. Agresivni pristop je za organizacijsko kulturo najbolj nevaren, saj lahko pri 
zaposlenih v podjetju hitro povzroči odpor in zavračanje sprememb. Hkrati pa je tudi 
najbolj tvegan, saj so spremembe hitre in velike. Za korizorni pristop velja enako, saj je 
po volji le enako mislečih. Za organizacijsko kulturo je na dolgi rok najprimernejši 
pomirjeni pristop, ki se rešitev in sprememb v organizaciji loti premišljeno in postopno. 
Organizacija ga lahko nadgradi še z indokrinacijskim pristopom, kjer zaposlenim ponudijo 
možnost izobraževanja oziroma izpopolnjevanja. Tu velja predvsem prevladujoči cilj 
doseči spremembe v prihodnosti. Vsaka organizacija se mora sprememb lotiti po korakih 
in pri tem spoštljivo ravnati z zaposlenimi. 
2.4 VRSTE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Zaradi velike kompleksnosti posamezne organizacije je njeno kulturo težko prepoznati in 
razločiti; posledično jo tudi avtorji različno opredeljujejo. Nekateri so bili pri povzemanju 
njenih lastnosti bolj uspešni, drugi manj, za vse pa velja, da lastnosti organizacijske 
kulture enačijo z osebnostjo posameznika. Charles Handy (1976, 178–185) je bil eden 
prvih, ki je organizacijsko kulturo razvrstil na štiri dele (Kavčič 2011, str. 64–66): 
‒ kulturo moči; 
‒ kulturo vlog; 
‒ kulturo nalog; 
‒ kulturo osebnosti. 
 
Handy je za lažje ugotavljanje sestavil vprašalnik s petnajstimi vprašanji, katera so mu 
pomagala pri prikazovanju obstoječe organizacijske kulture in želene organizacijske 
kulture (Kavčič, 2011, str. 64–66). 
 
Kultura moči predstavlja organizacije, kjer njeno delovanje lahko primerjamo s pajkovo 
mrežo. Na njenem čelu je posameznik, ki ima moč nad ostalimi člani. Je vodja, brez 
katerega pajkova mreža ne bi obstajala, ali pa bi se ob pajkovem odhodu strgala. Enako 
je tudi pri organizaciji, saj  bi ta brez vodje propadla (Mesner Andolšek, 1995, str. 124). 
Vodja je dominantna oseba, za katerega je značilno avtokratsko vodenje. Ocenjuje se 
posameznikova učinkovitost, konkurenčnost, tekmovalnost in uspešnost, ki je 
pomembnejša od uspešnosti skupine (Mesner Andolšek 1995, str. 21). Zaposleni v teh 
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organizacijah ne delujejo v skupinah in ne razmišljajo o inovacijah, temveč le tiho 
opravljajo delo, naloženo z vrha. To je značilno predvsem za manjše organizacije, ki so 
hierarhično  strukturirano urejane. Problem nastane ob smrti ali upokojitvi vodje, ter 
posledičnem boju ostalih za njegovo mesto. Ker si nihče ne more pridobiti ustrezne moči, 
organizacija lahko tudi propade (Kavčič, 2011, str. 65). 
 
Naslednje vrsta je kultura vlog, kjer organizacija s svojim birokratskim tipom prikazuje 
sliko templja, kjer je moč definirana s položajem, ki ga ima posameznik v organizaciji. 
Njeni stebri prikazujejo posamezne sektorje. Položaji so točno določeni od vodstva, pa vse 
do posameznih sektorjev, ki so specializirani za svojo dejavnost (npr. računovodje in 
informatiki). Ta organizacija daje zaposlenim varnost zaposlitve in možnost napredovanja 
(Kavčič, 2011, str. 64). Organizacija stremi predvsem k vedenju zaposlenih in njihovem 
delu po točno zastavljenih pravilih in načinu doseganja ciljev, ki jim pomenijo več kot 
končni rezultat. Organizacija je hierarhično zgrajena in ima prisotno visoko centralizacijo. 
Moč se kaže v položaju posameznika v organizaciji. Ta se določa glede na izpolnjevanje 
pogojev, ki jih organizacija določa (Mesner Andolšek, 1995, str. 125). Dodatna pravila in 
predpisi se kažejo tudi kot orodje pri reševanju konfliktov in reševanju težav. Negativna 
stran te vrste organizacijske kulture se kaže v kasnejši zastarelosti organizacije, saj se 
težko prilagaja na hitre spremembe v okolju. Velja predvsem za tradicionalne organizacije. 
Najlažje jih najdemo v javnem sektorju, kjer nova vlada svoje pripadnike postavi na 
vodilne položaje (Ivanko, 2008, str. 280). 
 
Sledi ji kultura nalog, katera je predstavljena kot mreža, kjer je vse podrejeno opravljanju 
zastavljenih nalog. Delovanje organizacije je usmerjeno v doseganje zastavljenih ciljev. To 
predstavlja tudi temelj za izvajanje nalog (Mesner Andolšek, 1995, str. 124). V tej vrsti 
organizacijske kulture najdemo decentralizacijo, kjer ne vlada poseben nadzor nad 
zaposlenimi, zato se zaposleni v takšnih organizacijah počutijo zelo svobodne. Prevladuje 
timsko delo, kjer komunikacija poteka predvsem pisno. Delo v organizaciji je določeno po 
predpisanih pravilih. Moč posameznikov ali skupine izhaja iz znanja. Ker v organizaciji ni 
določenega nobenega nadzora, lahko preide do kaosa (Ivanko, 2008,  str. 248). Kultura 
nalog je značilna za dinamično in spreminjajoče okolje. Takšne organizacije so zelo 
uspešne, saj dosegajo zastavljene cilje in so zelo konkurenčne na trgih, prav tako pa 
dosegajo konstantno rast. Zaradi značilnega dela v skupinah se zaposleni ne morejo 
specializirati za določeno delo, saj vsi delajo vse in pogosto dobijo različne zadolžitve. S 
tem je ta vidik zelo težko uresničljiv v velikih podjetjih in je bolj pogost v manjših ali 
srednje velikih podjetjih (Kavčič, 2011, str. 65). 
 
Zadnja vrsta je kultura osebnosti, v obliki galaktične meglice z redkimi svetilkami. Svetilke 
predstavljajo posameznika, ki je v ospredju te organizacijske kulture in komur je 
organizacija podrejena. Poglavitni cilj organizacije je zadovoljiti pogoje posameznika, da ta 
lažje pride do svojega cilja (Kavčič, 2011, str. 66). Njegova pretekle izkušnje niso 
pomembne, pomembni so le sedanji dosežki in učinkovitost v trenutnih situacijah. Uspeh 
temelji na individualnem pristopu posameznika, ki je za svojo dosežke tudi primerno 
nagrajen. Zaposleni za svoje dosežke dobijo posebna priznanja in moč. Vodja in 
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posamezniki poskušajo kar najbolje izkoristiti posamezne vire. Kultura osebnosti se zelo 
dobro odziva na sprejemanje sprememb iz okolja. Vodenje poteka predvsem ustno, z 
malo pravili in omejitvami. Nevarnost takšnih organizacij je ta, da lahko postanejo ozke. 
Primeri takšnih organizacij so odvetniške pisarne, z nekaj zelo uspešnimi odvetniki 
(Mesner Andolšek, 1995, str. 125). 
 
Zgoraj so predstavljeni in analizirani različni deli organizacijske kulture. Sama 
organizacijska kultura je v veliki meri vezana na dejavnost organizacije. V nekaterih 
primerih je pomembno visoko strukturirano delo, z jasnimi pravili, spet drugje pa je 
zaželeno, da vsi člani sodelujejo pri iskanju novih sprememb, ki omogočajo razvoj in 
napredovanje zaposlenih. Organizacijska kultura organizacije je zelo kompleksna; znotraj 
ene organizacije lahko obstaja tudi več tipov. Poleg dejavnosti so v vsaki organizaciji 
prisotni različni načini vodenja. Tako na primer v kulturi moči in kulturi vlog nastopajo 
avtoritativni voditelji, ki imajo močan nadzor nad svojimi zaposlenimi. Za zaposlene sta 
bolj privlačna tipa kulture nalog in vlog, kjer imajo posamezniki več svobode pri svojem 
delu in so posledično tudi bolj zadovoljni. 
2.5 VPLIV NA USPEŠNOST 
Organizacijska kultura ima velik vpliv na uspešnost organizacije, ki je lahko posreden ali 
neposreden. V uspešni organizacijski kulturi je pristno vsakodnevno učenje in iskanje 
novih rešitev, hitro prilagajanje spremembam v okolju in s tem tudi večja konkurenčnost, 
dobri medsebojni odnosi in vsesplošno zadovoljstvo zaposlenih. Neuspešna organizacija 
pa s svojim zaviranjem razvoja zaposlenih, odklanjanjem sprememb in zastarelostjo 
produktov povečuje nekonkurenčnost ter zavira rast organizacije in njeno uspešnost. To 
nakazuje na medsebojno soodvisnost organizacijske kulture in uspešnosti same 
organizacije, saj  organizacija ne more biti uspešna, če nima ustrezne organizacijske 
kulture (Mihalič, 2007, str. 106). Ta mora biti prilagojena okolju, kjer deluje, saj drugače 
lahko nazaduje (Daft, 2013, str. 406). Kreitner in Knicks sta povezanost uspešnosti in 
ustreznost organizacijske kulture navedla v treh vidikih organizacijske kulture (Kavčič, 
2011, str. 105): 
‒ vidik moči; 
‒ prilagoditveni vidik; 
‒ vidik usklajenosti in lastništva. 
 
Vidik moči navaja, da organizacijska uspešnost temelji na povezanosti, mogočni kulturi in 
sledenju dolgoročnim ciljem organizacije (Kavčič, 2011, str. 107). Te cilje skupno določajo 
vodstvo in njeni člani. Pri teh organizacijah so zaposleni bolj usmerjeni k ciljem kot pri 
ostalih vidikih. S tem pokažejo tudi večjo pripadnost do organizacije same in motivacijo pri 
delu (Kavran in Florjančič, 1992, str. 154). Načeloma imajo zaposleni z organizacijo enaka 
prepričanja in skupne vrednote. Takšne organizacije zaradi visoke motivacije zaposlenih 
nad delavci ne potrebujejo velikega nadzora in kontrole.  Kritika tega vidika se pojavlja v 
novejših časih, saj si organizacije v celoti prilastijo delavca in ga izkoriščajo. Organizacije 
si postavljajo vedno večje cilje, z željo po čim večjem dobičku in uspešnosti, za katera so 
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v veliki meri zaslužni zaposleni (Kavčič, 2011, str. 109). Vidik moči se ponaša z visokim 
zadovoljstvom zaposlenih, saj je prisotna velika motivacija, pripadnost zaposlenih in 
majhna kontrola. S tem zaposleni lahko uspešno opravijo svoje delo ali celo več.  
 
Prilagoditveni vidik je nastal kot odgovor na vidik moči, za katerega se je izkazalo, da na 
dolgi rok prinaša nezadovoljstvo in preobremenjenost zaposlenih. Na drugi strani vidik 
prilagoditve predstavlja sposobnost prilagoditve organizacije na spremembe okolja. To 
vključuje spremljanje sprememb na trgu in izpopolnjevanje novih zahtev strank. Primer 
lahko pokažemo na avtomobilskih znamkah, ki poskušajo narediti najhitrejši in 
najvarčnejši hibridni motor, zaradi zahtev po manjšem onesnaževanju okolja. Organizacija 
mora najti način, kako bo preuredila notranje procese in nadgradila znanje zaposlenih, da 
se bo čim bolje prilagodila zahtevam okolja. Ključno vlogo pri tem vidiku ima 
organizacijsko vodstvo, saj je uspešnost organizacije odvisna predvsem od tega, ali bo 
vodstvo znalo pravilno zasnovati smernice sprememb, ki bodo podjetju prinesle rast in 
razvoj, ali pa bo podjetje zaostalo za konkurenco, zaradi nepremišljenih smernic (Kavčič, 
2011, str. 110). 
 
Prilagoditveni vidik nam prikaže razmik med uspešnimi organizacijami, predvsem glede na 
njihovo možnost prilagajanja različnim spremembam iz okolja. Organizacije, ki sledijo 
temu vidiku, ne opravljajo dejavnosti po točno določenih pravilih, saj bi jih to upočasnilo 
pri iskanju rešitev.  
 
Zadnji vidik usklajenosti in lastništva pa predstavlja organizacijsko kulturo, ki v svoj proces 
vključuje svoje zaposlene in je usklajena z lastništvom njenih članov (Kavčič, 1999, str. 
35). Predstavlja organizacije, kjer je glavna usmerjenost na zaposlene samih in njihovem 
spoštovanju, medsebojnem odnosu, pripadnosti in samoiniciativnosti. Člani organizacije 
samostojno prevzemajo zahtevne naloge, ki prinašajo strateško tveganje organizacije. S 
tem zaposleni dobijo občutek lastništva, kljub temu, da ne gre za formalno lastništvo. 
Zadovoljstvo zaposlenih je tu veliko, konfliktne situacije se ne pojavljajo pogosto, 
prisotnega je veliko medsebojnega sodelovanja in malo kontrole s strani vodstva, ki ima 
tu vlogo koordinatorja, nosilca strokovnega znanja in iniciative (Kavčič, 2011, str. 111). 
 
Organizacijska kultura nam pokaže celovit prikaz organizacije in njen dejanski potencial 
uspešnosti, ki je ob primerni organizacijski kulturi lahko pozitiven, in obratno, ob 
neustrezni kulturi, negativen. Zato mora podjetje hitro premisliti o spreminjanju njene 
kulture. Skupno vsem vidikom je, da kakršnokoli pomanjkanje pripelje do manjše 
uspešnosti ali celo propada organizacije. 
 
Kultura vključuje vse zaposlene v organizaciji, zato je razumljivo, da tudi vedenje 
zaposlenih vpliva na uspešnost organizacije. V organizaciji mora vladati kultura, ki 
zaposlenim omogoča izobraževanje, podpira inovacije in se hitro prilagaja spremembam. 
Poleg tega morajo biti zaposleni čim bolj vključeni v najpomembnejša vprašanja 
organizacije. Nasprotno bo organizacija, ki omejuje razvoj in učenje zaposlenih, ne 
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upošteva razvoja moderne tehnologije ipd., hitro zaostala na konkurenčnem trgu. 
Navsezadnje si tudi nobena organizacija ne želi nezadovoljnih zaposlenih. 
2.6 VPLIV VODJE 
Vodja predstavlja enega izmed glavni elementov pri oblikovanju, vzdrževanju in 
opravljanju vsakodnevnih aktivnosti v skupini. To funkcijo mu omogoča predvsem njegova 
pozicijska moč, ki mu daje možnost nagrajevanja in kaznovanja podrejenih. Poleg tega je 
vodja tisti, ki naj bi v očeh ostalih zaposlenih predstavljal zgled in avtoriteto. Kljub 
navedenim dejstvom, pa vodja še vedno nima monopola pri oblikovanju kulture, saj ta ni 
podvržena enemu posamezniku ali majhni skupini, ampak vsem zaposlenim v organizaciji 
(Mesner Andolšek, 1995, str. 83–85). Njegova glavna vloga je oblikovanje skupine, njeno 
ohranjanje in delo v njej. Njegove naloge se izražajo v: usmerjanju in nadzoru vedenja 
zaposlenih, delu v skladu z razvojno vizijo, uvajanju sprememb in hitrem prilagajanju, 
usmerjanju h ključnim ciljem, ohranjanju stabilnosti sistema, skrbi za rast finančnega 
kapitala, delu v skladu z razvojno vizijo, nadzoru nad izvedbo pravil v praksi itd. (Mihalič, 
2007, str. 92). Poleg teh pa so pomembne funkcije tudi: pravilno razvrščanje zaposlenih, 
usposabljanje zaposlenih, pretok komunikacije, skrb za nemoteno delo in pregled nad 
stroški (Stare in Seljak, 2013, str. 90). Ob izvajanju nalog mora vodja s svojo energijo 
prepričati svoje zaposlene, da sprejmejo delovne načrte. V nasprotnem primeru vodja 
nastopa le kot diktator, ki z ukazi dodeljuje naloge. Tak način lahko hitro pripelje do 
konfliktnih dogodkov (Kavran in Florjančič, 1992, str. 173).  
 
Pri oblikovanju kulture ima vodja izjemno moč, saj jo lahko oblikuje in prilagaja po svojih 
lastnih željah. To se kaže v poviševanju tistih dejavnikov, ki se njemu zdijo dobri in 
ukinjanju drugih, ki jih smatra za slabe. Kasneje pa se to strne v skupno politiko in 
strategijo delovanja organizacije (Mihalič, 2007, str. 92). Vpliv vodje je najbolj viden na tri 
načine, in sicer preko simbolov za lažje doseganje ciljev, zgleda in obredov (Kavčič, 2011, 
str. 118). Kaže se tudi pri vplivu na zaposlene, njihovem zadovoljstvu, nagrajevanju in 
delovanju. Vodja mora paziti, da ne postane ujetnik organizacije, saj bi s tem izgubil moč 
in ne bi več kvalitetno opravljal svoje funkcije. To lahko prepreči z iskanjem novih vizij za 
reševanje problemov, ki nastajajo kot vpliv iz okolja. Nekaj rešitev je moč najti v menjavi 
vodstva, uvajanju novih sistemov in terapevtskih posegih (Mesner Andolšek, 1995, str. 
103).  
 
Različni vodje za svoje vodenje uporabljajo različne stile vodenja, ki se izoblikujejo glede 
na razmerje med vodjo in vodenimi. Pri tem morajo upoštevati različne dejavnike, kot so:  
delovno okolje, vrednote, stališča in prepričanja zaposlenih, različnost nalog ter osebnost 
vodje. Tako se je izoblikovalo več stilov vodenja, med katerimi so najpomembnejši (Stare 
in Seljak, 2013, str. 78): 
‒ avtoritativno vedenje; 
‒ patriarhalno vodenje; 
‒ informirajoče vodenje; 
‒ svetovalno vodenje; 
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‒ kooperativno vodenje; 
‒ participativno vodenje; 
‒ demokratično vedenje. 
 
Avtoritativno vodenje predstavlja vodja, ki sam sprejema odločitve, brez upoštevanja 
mnenj ostalih članov. Vodja samega sebe vidi kot edino osebo, ki ima znanje za odločanje 
in za svoje odločitve ne potrebuje nikakršnega pojasnjevanja. Do svojih zaposlenih ima 
odnos nadrejenosti, od njih zahteva poslušnost in izvrševanje nalog. Vodja mora vsebovati 
odgovornost, samokontrolo, sposobnost odločanja in uveljavitve svojega prava (Stare in 
Seljak, 2013, str. 78). Avtoritativni vodja je mišljenja, da ima le on primerno znanje za 
odločanja. Slabost takšnega načina vodenja je v zaviranju ostalih članov organizacije, saj 
nimajo možnosti izražati svojega mnenja in izdati svojih idej. Zaposleni so nemotivirani, 
opazna pa je tudi slaba medsebojna komunikacija, ki poteka le enosmerno (Maddux, 
1992, str. 39). 
 
Za patriarhalno vodenje je značilno delovanje po pravilih, ukazih in normah (Brajša, 1996, 
str. 78). Vodja prevzema značilnosti avtoritativnega vodenja, saj sam sprejema odločitve 
brez predhodnega posvetovanja. Razlika pa je v prepričevanju zaposlenih, saj jih v 
patriarhalnem stilu vodja poskuša prepričati o pravilnosti svoje odločitve. Vidne so 
lastnosti karizmatičnega vodenja, kjer zaposleni vidijo vodjo kot idola oz. nadčloveka. Stil 
vodenja lahko tudi lažje predstavimo kot odnos med očetom in sinom, kjer je vodja oče, 
sinovi pa so njegovi zaposleni (Stare in Seljak, 2013, str. 78). Vodja s sodelavci razvije 
močne vezi, s katerimi gradi dobre medsebojne odnose in dober pretok komunikacije. 
Patriarhalni stil vodenja je uspešen v organizacijah, ki delujejo v stresnem okolju (Možina 
et al., 2002, str. 517). 
 
Poleg patriarhalnega vodenja poznamo še informirajoče vodenje, kjer vodja usmerja svoje 
zaposlene s prepričanjem, in svetovalno vodenje, kjer vodja nastopa v vlogi svetovalca. 
Vodja ima še vedno moč odločanja, vendar se predhodno o odločitvah posvetuje s svojimi 
zaposlenimi (Brajša, 1996, str. 80). Stila vodenja sta prisotna v nestabilnem okolju, kjer se 
delo spreminja. V teh stilih vodenja prevladuje nadzor nad kakovostjo, usmerjanje in 
sistematičnost (Rozman in Kovač, 2012, str. 373). 
 
Kooperativno vodenje je najbolj razširjeno v sodobnih organizacijah, kjer vodje prepuščajo 
iskanje rešitev zaposlenim. Ob pripravi predlogov vodja na koncu izbere najboljšega. S 
tem so zaposleni vključeni v odločanje, imajo večji občutek odgovornosti in so bolj 
motivirani za delo (Stare in Seljak, 2013, str. 78). Pozitivna stran se pokaže tudi pri bolj 
strokovnem odločanju in razvoju delavcev. Ima pa takšno vodenje tudi negativne 
posledice, saj so odločitve precej počasne (Brajša, 1996, str. 79). 
 
Participativno vodenje predstavlja stil vodenja, kjer vodja in zaposleni sodelujejo pri 
odločanju. Skupina skupno odloča o posameznih stvareh, v pripravljenih okvirih. Zadnja 
odločitev je še vedno v rokah vodje (Brajša, 1996, str. 79). Vodja poskuša vključiti 
zaposlene in spodbuditi njihovo ustvarjalnost (Rozman in Kovač, 2012, str. 373). 
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Demokratično vodenje prikazuje skupinsko odločanje, kjer vodja igra vlogo koordinatorja. 
Njegova naloga je predstaviti problem, da bo ta razumljiv sodelavcem. Njegova vloga ni 
tako vidna pri odločanju in prevzemanju odgovornosti, ampak le pri določanju postopkov 
dela (Brajša, 1996, str. 79). 
 
Vodja je ključni element vodenja, ki uravnava delovanje zaposlenih in organizacije same s 
svojim znanjem in nasveti. S svojo vizijo, načrti, strokovnim znanjem usmerja zaposlene, 
da ti delujejo čim uspešnejše. Vodja ali vodstvo ima s svojim delovanjem namerno ali 
nenamerno velik vpliv na oblikovanje organizacijske kulture, kljub temu pa bo na koncu 
na oblikovanje kulture vplivala celota različnih dejavnikov in situacij v organizaciji, ki 
vključuje vse zaposlene. 
 
Svoj stil vodenja mora prilagoditi organizaciji, saj ni enotnega načini vodenja in se glede 
na dejavnost organizacije razlikujejo. Avtoritativni stil vodenja je bolj primeren v vojski. 
Tak način vodenja daje vodji nadzor nad vojaki in avtoriteto. Demokratični  stil vodenja je 
primernejši za majhne skupine, saj skupaj lažje rešijo problem, in je vodja le v vlogi 
usmerjevalca.   
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3 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Organizacijska klima nam kaže način, kako se ljudje vedejo in kako medsebojno 
sodelujejo. Člani, ki so jo sprejeli, jo obravnavajo kot nekaj vsakdanjega, ostali pa jo vidijo 
kot neko grožnjo, ki lahko pripelje do splošnega nezadovoljstva (Lipičnik, 1994, str. 232).   
3.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME 
Organizacijska klima prestavlja del organizacijske kulture in je hkrati tudi njen najbolj 
spremenljiv del. Je njen najšibkejši del, saj jo je mogoče uničiti le z enim nepravilnim 
dejanjem. To je lahko že konflikt med dvema skupinama zaposlenih, ki se prerekata 
zaradi pristojnosti dela. Organizacijska klima je del organizacijske kulture, saj delujeta v 
soodvisnosti skupaj z zaposlenimi, s procesi in postopki, ter z zunanjimi deležniki in kazalci 
uspešnosti (Mihalič, 2007, str. 7). 
 
Z njeno pomočjo se organizacije lažje ločijo med seboj, saj vsaka organizacijska klima 
zajema svojo psihološko strukturo, kar opazimo pri različnih stališčih, ravnanju in vedenju 
njenih zaposlenih, želji po nagradah, izobraževanju, vodenju in dobrih medsebojnih 
odnosih (Ivanko in Stare, 2007, str. 121). Razlika je najbolj vidna pri primerjavi 
zaposlenega, ki raje dela samostojno, in drugega, ki raje deluje kot del skupine in je 
soodvisen od ostalih. Schidler organizacijsko klimo opredeljuje kot obraz organizacije. 
Organizacijska klima naj bi bila v primerjavi z organizacijsko kulturo bolj analitična in naj 
bi predstavljala trenutno stanje v organizaciji, ki ga dobimo s pomočjo merilnikov. Ti 
rezultati pokažejo vzdušje, ki je del notranjih in zunanjih dejavnikov. Organizacijska klima 
nastaja preko interakcij članov organizacij ter skozi njihove izkušnje iz preteklosti in 
sedanjosti (Lipičnik, 1994, str. 230).  
 
Organizacijska klima je lahko enaka za celotno organizacijo ali pa le za njen del. Enotna 
organizacijska klima je značilna za manjša podjetja z manjšim številom zaposlenih. 
Deljena pa je prisotna v večjih multinacionalkah, kjer se v posameznih oddelkih razvije 
organizacijska klima, drugačna od  ostalih oddelkov, vendar še vedno pod vplivom 
globalne organizacijske klime podjetja (Mušek Lešnik, 2006). 
 
Velikokrat organizacijsko klimo enačimo z medsebojnimi odnosi v organizaciji, saj se z 
odnosi med zaposlenimi ustvarja prijateljsko ali sovražno okolje. V primeru prijateljskega 
odnosa med zaposlenimi se ustvarja pozitivna organizacijska klima in zadovoljstvo 
zaposlenih. Nasprotno, sovraštvo ustvarja negativne odnose med zaposlenimi, kar pripelje 
do večjega števila konfliktnih situacij, neproduktivnosti in stresnega okolja (Ivanko in 
Stare, 2007, str. 122). 
 
Enako kot pri organizacijski kulturi tudi organizacijska klima nima samo ene enotne 
definicije. Daniel R. Denison jo je opredelil po dveh definicijah. Organizacijsko klimo 
definira kot posameznikovo čutno dojemanje določenega dogodka, ki mu da zadovoljstvo 
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ali nezadovoljstvo. Posameznik se lahko v primeru nezadovoljstva tudi izključi ali 
nasprotuje s protestom. Z drugega vidika pa klimo definira kot pogoj, ki vpliva na vedenje 
njenih članov. Primer takšnih pogojev je napredovanje in vedenje do svojih nadrejenih 
(Kavčič, 2011, str. 29).  
 
Gilmer je navedel, da organizacijo lahko ločimo tudi na drugačen način kot le na njeno 
strukturo ali dejavnost. Organizacije se namreč med seboj razlikujejo glede na vedenje 
njenih članov, ki s svojim ravnanjem ustvarjajo organizacijsko klimo. Jones–Bearley 
navaja, da je organizacijska klima v obliki psihološkega mehurčka, ki temelji na predstavi 
njenih članov o organizaciji. Ta mora biti čim bolj po njihovih željah, saj se bodo s tem 
počutili bolj zadovoljne pri delu, posledično pa bodo tudi bolj uspešni. Zato je naloga vodij 
ta, da ustvarijo takšno organizacijsko klimo, ki bo po željah njenih zaposlenih. Obenem pa 
mora paziti tudi na vplivajoče delovne postopke, kulturo, premoženje, vire itd. (Mihalič, 
2007, str. 8). 
 
Organizacijska klima je delno vidna, zato jo je lahko prepoznati že z daljšim opazovanjem 
njenih članov. Avtorji so jo zaradi lažjega preučevanje razdelili na manjša podpodročja, in 
sicer: inovacijsko, motivacijsko, podjetniško, organizacijsko, ustvarjalno in raziskovalno 
klimo. Za lažje ločevanje po področjih, so se vprašali, kaj v organizaciji primanjkuje. Na 
primer, če je v vedenju zaposlenih prisotno pomanjkanje ustvarjalnosti, so pozornost bolj 
posvetili ustvarjalni klimi (Ivanko in Stare, 2007, str. 115–116). Sodobnejšo razdelitev pa 
je mag. Renata Mihalič razvrstila na štiri vrste (Mihalič, 2008, str. 22): 
‒ klima dosežkov; 
‒ klima ohranjanja varnosti; 
‒ klima sodelovanja; 
‒ klima kreativnosti. 
 
Klima dosežkov je značilna za manjša podjetja, kjer ima zelo velik vpliv vodja s svojimi 
zahtevami po čim večjem dobičku. Glavni cilj zaposlenih je izpopolnjevanje danih navodil 
in čim hitrejše doseganje zastavljenih ciljev. Zaposleni med seboj ne sodelujejo ampak 
tekmujejo za čim boljšo individualno uspešnost (Mihalič, 2008, str. 22). 
 
Naslednja je klima ohranjanja varnosti, pri kateri je glavno zagotoviti varnost delovnega 
mesta, saj je to tudi poglavitni cilj organizacije. Za takšno klimo je značilna natančna 
strukturiranost zaposlenih po posameznih področjih. Postavljen je strog nadzor nad vsemi 
pravili obnašanja podrejenih in nadrejenih. Zaposleni opravljajo svoje storitve po navodilih 
in pravilih organizacije (Mihalič, 2008, str. 22). 
 
Tretja vrsta je klima sodelovanja, ki je nasprotno usmerjena kot klima dosežkov, saj delo 
zaposlenih temelji na medsebojnem sodelovanju oz. timskem delu. Velik pomen imata 
komunikacija in medsebojno zaupanje. Znotraj organizacije so vidni prijateljski ter 
neformalni odnosi, kar pripelje do večje pripadnosti. Med zaposlenimi ni vidna nobena 
tekmovalnost, ker vsi skupaj delujejo za isti cilj (Mihalič, 2008, str. 22). 
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Zadnja vrsta je klima kreativnosti, ki prikazuje organizacije z največjo in najhitrejšo rastjo, 
saj vključuje člane z veliko znanja, ustvarjalnostjo in novimi idejami. Ta organizacija zelo 
dobro sprejema vplive iz okolja (Mihalič, 2008, str. 22). 
 
Vrsta motivacijske klime je v veliki meri odvisna od narave dela in od vrste organizacije ter 
od njenih zastavljenih ciljev. Če se izkaže, da organizacija v nekem delu ne deluje v 
koraku s časom in potrebuje nove ideje, da si zagotovi konkurenčnost, bo tako več svoje 
pozornosti namenila klimi kreativnosti. 
3.2 TEMELJNI ELEMENTI 
Zaradi svoje dinamičnosti organizacijska klima ne predstavlja svoje dobre in slabe oblike, 
ki bi pozitivno ali negativno vplivala na uspešno ali neuspešno delo v organizaciji. Tako 
poznamo organizacijsko klimo, ki je dobra v sprejemanju zunanjih vplivov in zato uspešna 
v dinamičnem in kompleksnem okolju ter, obratno, neuspešna v statičnem okolju (Musek 
Lešnik, 2006). Katera organizacijska klima je za organizacijo dobra ali slaba, je najlažje 
določiti z elementi organizacijske klime, ki so za posamezno organizacijo pomembnejši od 
ostalih. V nadaljevanju je predstavljenih nekaj dejavnikov organizacijske klime, ki najbolj 
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih (Knez, 2002, str. 9): 
‒ poslanstvo in cilj; 
‒ sodelovanje in inovativnost; 
‒ pripadnost; 
‒ motiviranje;  
‒ nagrajevanje; 
‒ organiziranost, pogoji dela, delovni čas; 
‒ razvoj kariere; 
‒ komunikacija; 
‒ izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje. 
 
Organizacijska klima predstavlja ozračje, ki sestoji iz danih preteklih in sedanjih 
elementov, ki različno vplivajo na vedenje njenih članov in delovnih navad. Pomagajo nam 
tudi pri ločevanju posameznih organizacij, saj, kot navedeno, nobena organizacija nima 
enake organizacijske klime (Ivanko in Stare, 2007, str. 122). 
 
Poslanstvo prikazuje namen organizacije, njegove dejavnosti, cilje in komu je namenjeno. 
Poslanstvo mora biti jasno določeno, da ga lahko razumejo vsi, tako zaposleni kot stranke. 
Zaposleni se poenotijo s poslanstvom organizacije, kar jim omogoča lažje delo, 
razumevanje in večjo motiviranost. Če poslanstvo ni vidno, se v organizaciji pojavijo 
različni razkoli o prioritetnem delu, to pa organizacijo upočasnjuje in zavira pri njenem 
delu. Organizacija mora svoje poslanstvo vedno znova poveličevati, saj s tem dodatno 
vpliva na motiviranost zaposlenih za dosego še boljših rezultatov, konsistentno 
razporejanje sredstev in preprečevanje uveljavljanja drugih interesov (Musek Lešnik, 
2006). S poslanstvom pa je povezano tudi doseganje zastavljenih ciljev organizacije, ki 
vodi k uresničevanju njene vizije. 
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Cilji so postavljeni znotraj posamezne organizacije. Te predstavljajo izid, ki ga 
posamezniki poskušajo doseči z opravljanjem delovnih nalog (Ivanko, 2008, str. 7). 
Obstajajo tako cilji na ravni posameznika kot generalni cilji na ravni podjetja. Pomembno 
je, da so cilji zaposlenih postavljeni realno glede na njihove sposobnosti. Zaposleni morajo 
biti jasno seznanjeni s pričakovanji določene organizacije, saj jih drugače ne bodo 
uresničili. V takem primeru bi nastopilo nezadovoljstvo tako pri vodjih in potem posledično 
tudi pri podrejenih. Priporočeno je, da so cilji taki, da jih zaposleni lahko presežejo. To jim 
daje večjo motiviranost pri izvajanju nadaljnjih ciljev (Mihalič, 2007, str. 31). 
 
Sodelovanje in inovativnost predstavljata naslednja dva pomembna elementa. Pomembno 
je, da so zaposleni seznanjeni s poslanstvom, svojo vlogo pri doseganju cilja ter namenu 
določenega dela za uspešnejšo organizacijo (Mihalič, 2007, str. 79). Pomembno je, da so 
zaposleni vključeni v oblikovanje ciljev, saj se s tem čutijo bolj pripadle organizaciji in 
predvsem bolj cenjene. Prisotnost pri določanju ciljev organizacije jim ustvarja večjo 
odgovornost za uspešno opravljeno delo. Z večjim sodelovanjem pa se lahko pokaže tudi 
večja inovativnost. Inovativnost je predvsem razmišljanje zaposlenih, kako priti do 
hitrejšega in lažjega opravljanja dela, kar je tudi ena izmed najpomembnejših vrednot 
organizacij. To je dobro tako za zaposlene, saj se poveča njihovo zadovoljstvo, kot tudi za 
organizacijo, ki ji to izboljša in pohitri postopke (Mihalič, 2008, str. 42). 
 
Pripadnost zaposlenih je možno doseči le, če so zaposleni zadovoljni pri svojem delu. 
Pokaže se pri opravljanju dela po že pretečenem delovniku, v dobrih in slabih časih 
podjetja, ščitenju interesov organizacije in njenega premoženja, ponosnem opravljanju 
dela, širjenju dobrega imena organizacije in podpiranju svojega vodstva (Meyer in Allen, 
1997, str. 3). Meyer in Allen sta pripadnost organizacije razdelila na model treh 
komponent, ki ga sestavljajo (Mesner, 2002, str. 140):  
‒ čustvena pripadnost, ki predstavlja čustveno navezanost zaposlenega na 
organizacijo.  Posameznik se identificira s cilji organizacije, s čimer kaže na željo 
po obstoju in nadaljnjem delu v organizaciji. Na čustveno pripadnost vpliva 
soudeležba zaposlenih pri načrtovanju pomembnih odločitev v organizaciji 
(Mesner, 2002, str. 140). 
‒ Kalkulativna pripadnost, ki vključuje posameznikovo zavest, kaj se bi zgodilo ob 
prenehanju delovnega razmerja z organizacijo. Zaposleni se sprašuje, kaj bi s tem 
pridobil in kaj izgubil. Če ostane, bo imel še vedno zagotovljen mesečni dohodek in 
stik z zaposlenimi, s katerimi je tekom let ustvaril prijateljski odnos. Ob premisleku 
zaposleni ugotovijo, da imajo več koristi, če ostanejo v organizaciji, saj je 
posameznik zaradi morebitnih kreditov v to prisiljen. Ob večji starosti, manjši 
izobrazbi in vedno večji recesiji se kalkulativna pripadnost povečuje (Mesner, 2002, 
str. 140). 
‒ Normativna pripadnost daje posamezniku občutek dolžnosti po obstanku v 
organizaciji. Zaposleni skozi dolga leta dela v organizaciji dobijo občutek 
odgovornosti do organizacije. Ta vidik je zaradi težke merljivosti zelo slabo 
raziskan (Mesner, 2002, str. 140). 
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Motiviranost spada med najpomembnejše elemente organizacijske klime, s katerim 
poskuša organizacija vplivati na zadovoljstvo njenih zaposlenih. Motivacija je proces, kako 
vodje spodbudijo svoje zaposlene, da ti svoje naloge opravijo hitreje in bolje (Ivanko in 
Stare, 2007, str. 69). Vodje motivirajo svoje zaposlene, da bi ti ohranili svoje delovne 
navade in jih, z načini motivacije, poskušajo spodbuditi k večji produktivnosti in 
kakovostnejšemu izvajanju nalog (Brajša, 1996, str. 64). 
 
Motivacija vpliva predvsem na njihovo miselnost, da bodo tako lažje zadovoljili svoje 
potrebe. Naloga vodje je, da ugotovi, kaj zaposlene motivira. Med pozitivne načine 
motiviranja sodijo pohvale, priznanja, denarne nagrade, pristojnosti, varnost zaposlitve, 
plača, napredovanje itd. (Brejc, 2004, str. 54) Poleg pozitivnih pa so prisotni tudi 
negativni vplivi motiviranja, kot so: kazni, ustrahovanje in poniževanje. Po navadi 
nastopijo ob večjih nepravilnostih (Mihalič, 2008, str. 26). Maslow je potrebe ljudi razvrstil 
v piramido potreb, ki jo sestavljajo: fiziološke potrebe, varnost, socialne potrebe, potrebe 
jaza in samouresničitev (Brajša, 1996, str. 65). 
Slika 2: Piramida potreb 
 
Vir: Brajša (1996, str. 65) 
 
Uspešno motivirani zaposleni pri svojem delu prikazujejo večjo ambicioznost in večjo željo 
po uspešno opravljeni nalogi. So tudi najpogostejši prinašalci novih idej. Vse to se pozna 
pri večjem splošnem zadovoljstvu zaposlenih. Pomembno pa je tudi, da vodja pri svojih 
zaposlenih prepozna, kaj jih motivira. 
 
Nagrajevanje je eden izmed najpogostejših načinov motiviranja. Je sistem, ki določa 
politiko organizacije, kako nagraditi svoje zaposlene glede na njihove pristojnosti, 
uspešnost in zmožnost (Možina et  al., 2002, str. 487). Večja uspešnost pripelje do tega, 
da so zaposleni za svoje delo primerno nagrajeni. Vodje morajo paziti, da se nagrajevanje 
izvaja dovolj pogosto in s pravo obliko nagrajevanja (Mihalič, 2008, str. 27).  
 
Cilj nagrajevanja je spodbuditi zaposlene, da ti boljše in hitreje opravijo svoje delo, 
izpolnijo cilje organizacije in hitreje pridobijo nova znanja. Nagrajevanje se izvaja za 
preteklo, dobro opravljeno delo, in sicer na več načinov. Eden izmed načinov je 
nedenarno nagrajevanje, med katere spadajo pohvale, izobraževanje, napredovanje, 
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zahtevnejše delovne naloge, dodatni prosti delovni dnevi, priznanja, nova sredstva, 
zabave in večje zaupanje. Drugo vrsto predstavljajo denarne nagrade, ki se izdajajo v 
denarnih stimulacijah. Te izvirajo iz dogovora vodstva in zaposlenega o odstotku dodatka 
k bruto plači. Uporabljajo se ob zaključkih večjih projektov, pridobivanju novih kupcev in 
uspešno opravljenem izobraževanju (Mihalič, 2010, str. 10–14). Pomembno je, da je 
nagrajevanje jasno in natančno zapisano. Veljati mora za vse zaposlene in na enak način 
(Mihalič, 2008, str. 28). Največji učinek pri motiviranju zaposlenih dosežemo takrat, ko so 
uporabljene tako nedenarne kot denarne nagrade (Mihalič, 2010, str. 35). 
 
Kariera predstavlja življenjsko pot posameznika na določenem delovnem mestu. 
Predstavlja njegovo pot od začetka, pa vse do vedno višjih delovnih položajev v 
organizaciji (Brejc, 2004, str. 71). O napredovanju odloča vodja, ki presodi, ali 
posameznik izpopolnjuje določene vrednote, cilje, sposobnosti, znanje in vrline za višje in 
zahtevnejše položaje v organizaciji. Če organizacija ne omogoča napredovanja, se lahko 
pojavi nezadovoljstvo in pomanjkanje ambicij za uspešnejše delo. Potek napredovanja 
mora potekati v dialogu, saj je potrebno preveriti in se prepričati, ali si zaposleni tega res 
želi. Morebitna premestitev bi lahko tudi negativno vplivala na njegovo zadovoljstvo 
(Mihalič, 2008, str. 60). 
 
Organiziranost, pogoji dela in delovni čas so elementi, brez katere organizacija ne more 
normalno opravljati svojega dela. Vsaka organizacija mora imeti točno določeno shemo 
opravljanja svoje dejavnosti. Ta ji olajšuje opravljanje delovnih nalog in komuniciranja po 
določenih sklopih. Vodja mora najti primerno strukturo, ki  bo najhitreje pripeljala do 
zastavljenih ciljev. Prav tako pomaga tudi zaposlenim, ki so seznanjeni s svojimi 
pristojnostmi, z delovnimi nalogami in s položajem v podjetju (Knez, 2012, str. 10). 
 
Poleg jasne organiziranosti je za večje zadovoljstvo zaposlenih pomembno tudi primerno 
delovno mesto. To mora biti dovolj prostorno, imeti urejeno klimatsko napravo, ustrezno 
zračenje, ustrezno strojno opremo, vsakodnevno čistočo itd. Poleg vseh naštetih 
dejavnikov ja izpostavljen dejavnik individualnega dela ali delo v skupini. Tu je v ospredju 
pomembna vloga vodje, ki mora ugotoviti, ali je posameznik bolj zadovoljen in uspešen 
individualno ali timsko.  
 
Pomemben je še en dejavnik, ki vpliva na vedenje in zadovoljstvo zaposlenih. To je 
delovni čas, ki ga zaposleni preživi na delovnem mestu. Velikokrat zaposleni svoje delo 
opravljajo zunaj svojega delovnega časa, kar jim znižuje njihovo učinkovitost in zvišuje 
njihovo utrujenost ter posledično nastanek večje verjetnosti za pojavljanje napak. Vse to 
lahko pripelje do nezadovoljstva zaposlenih in manjšega učinka pri delu. Zato je naloga 
vodilnih, da spremenijo postopke organizacije, in poskrbijo, da do tega ne prihaja (Mihalič, 
2008, str. 64). 
 
Komuniciranje deluje v soodvisnosti z medsebojnimi odnosi in je zelo pomemben dejavnik, 
saj omogoča pretok informacij med posamezniki v organizaciji, med katerimi se ustvarjajo 
komunikacijski sistemi. Pomemben je tudi pretok informacij med nadrejenimi in 
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podrejenimi, s katerim se kaže vpliv vodje nad svojimi zaposlenimi (Ivanko in Stare, 2007, 
str. 280). Komunikacije so pomembne predvsem za lažje in uspešnejše opravljanje nalog, 
razumevanje poslanstva organizacije, obnašanje po načelu organizacije in zavedanje 
svojega položaja v organizaciji (Brejc, 2004, str. 93). Ker sta za komuniciranje vedno 
potrebna vsaj dva, je veliko odvisno od dobrega medsebojnega razumevanja. Tega pa se 
ne da ustvariti brez zaupanja. Komunikacija zelo vpliva na vedenje ljudi v organizaciji, saj 
se s tem boljšajo medsebojni odnosi, kar pa je tud razlog za večje zadovoljstvo (Ivanko in 
Stare, 2007, str. 284). 
 
Poleg medsebojnega komuniciranja med zaposlenimi je pomembno tudi informiranje po 
hierarhični lestvici navzdol. Zaposleni velikokrat izrazijo nezadovoljstvo nad 
informiranostjo o uspešnosti opravljene naloge ali spremembah v organizaciji. Tako 
zaposleni opravljajo svoje delo v negotovosti, ker ne vedo, ali so nalogo opravili dobro, ali 
bodo za to nagrajeni, ali pa je niso opravili ustrezno in bodo celo kaznovani. To lahko 
povzroči strah in negotovost med zaposlenimi ter posledično zavira njihovo delo (Mihalič, 
2008, str. 48). 
 
Izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih predstavlja obveznost 
organizacije. Znanje, pridobljeno na srednji šoli ali fakulteti ne zadostuje več, saj se okolje 
nenehno spreminja in prinaša nove zahteve po novem znanju. Uporablja se vedno 
zahtevnejšo programsko opremo, zaradi česar se morajo zaposleni nenehno izobraževati 
(Brejc, 2004, str. 66). To je pomembno predvsem na tistih področjih, kjer se pojavljajo 
največje napake in tam, kjer so prisotni veliki vplivi okolja. Z možnostjo dodatnega 
izobraževanja in usposabljanja se zviša tudi zadovoljstvo zaposlenih, saj jim s tem 
omogočajo možnost napredovanja in osebni razvoj (Mihelič 2008, str. 44). 
 
Posamezni elementi organizacijske klime se razlikujejo zaradi kulture. Elementi so bolj 
vezani na trenutne možnosti v delovnem okolju za večje zadovoljstvo, ki posledično 
pripelje do dobre organizacijske klime. Za dobro organizacijsko klimo v organizaciji so 
pomembni vsi navedeni dejavniki. Vodja pa je tisti, ki o večini teh elementov odloča in ima 
končno besedo. V nadaljevanju bom zato predstavil še vpliv vodje na organizacijsko klimo.  
 
Vodja ima na samo organizacijsko klimo v organizaciji zelo velik vpliv. S svojim zgledom 
poskuša vplivati na zaposlene in jim pokazati, kako delati prav. To je mogoče, če mu 
zaposleni zaupajo in verjamejo vanj. Če pa želi ustvariti zaupanje, mora po navedbah 
Simsenove (1997) predhodno izpolnjevati pogoje. Prikazuje jih v piramidi, kjer najvišjo 
stopnjo predstavlja njegova poštenost do zaposlenih, ki se odraža skozi povratne 
informacije. Trije takšni pogoji so direktni govor, pozorno poslušanje in oblikovanje 
obveznosti. Komunikacija med zaposlenimi in vodjo je pomembna tudi zato, da so 
zaposleni seznanjeni z navodili dela in cilji organizacije. Komunikacija je v nekaterih 
organizacijah zelo formalna, lahko pa poteka tudi na bolj neformalni ravni. Neformalni 
odnosi se oblikujejo predvsem v organizacijah z malo zaposlenimi. V velikih organizacijah 
se pogosteje ustvarja formalni odnos, saj vodje gledajo na svoje zaposlene zgolj kot na 
celoto, kot oddelek, in jih kot posameznike sploh ne opazijo, ne poznajo. Kot naslednja 
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stopnja v piramidi je predstavljena zanesljivost pri uspešnem opravljanju nalog. 
Nadgradnja zanesljivosti predstavlja spoštovanje, ki ga zaposleni prejme po uspešno 
opravljenem delu oz. po opravljenem predhodnem dogovoru. Ko vodja izpopolnjuje vse te 
pogoje, si pridobi zaupanje svojih podrejenih in ti mu lažje sledijo pri izvajanju delovnih 
nalog (Stare, 2013, str. 98).  
 
Mihelič (2007, str. 94) je navedla nekaj nalog, ki jih mora vodja upoštevati, če želi, da 
organizacija posluje uspešno. Vodja mora tako skrbeti, da so zaposleni zadovoljni in 
celostno pripadati organizaciji. Prav tako jih mora vključevati v odločanje o ciljih 
organizacije. Ali drugače, vodja predstavlja dirigenta v organizaciji, saj svojim zaposlenim 
dirigira naloge, jih vodi, izvaja nadzor in rešuje konfliktne situacije med njimi. 
 
Že prej omenjena pomembna lastnost vodje je njegovo vedenje, saj z njim daje zgled 
svojim zaposlenim. V očeh zaposlenih bi moral s svojimi dejanji pridobiti spoštovanje in 
željo po enakem delovanju ali sodelovanju za uresničevanje ciljev organizacije. 
3.3 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Organizacijska klima predstavlja dolgotrajen proces, ki pa se lahko zaradi svoje 
nestabilnosti hitro spremeni. Tako za razvoj kot tudi za spreminjanje organizacijske klime 
so v največji meri zaslužni zaposleni. Najprej moramo klimo prepoznati in najti vzrok 
neuspeha, da lahko neželene rezultate sploh spreminjamo. Treba se je zavedati, da 
organizacijsko klimo ustvarjajo zaposleni. Ti se morajo počutiti cenjene in spoštovane, saj 
bodo v nasprotnem primeru nezadovoljni. To pa pripelje do slabših rezultatov in 
nedoseganja zastavljenih ciljev. Naloga vodje je, da ustvari take razmere, v katerih se 
bodo njegovi zaposleni počutili zadovoljne in bodo prispevali k uspešnemu delovanju 
organizacije (Ivanko in Stare, 2007, str. 122). 
 
Lipičnik (1994, str. 235) je navedel več načinov spreminjanja organizacijske klime. Prvega 
je prikazal z nezavednim in nenačrtovanim spreminjanjem, ki v večini primerov pomeni 
oddaljitev od doseganja zastavljenih ciljev. Razlog za njeno spreminjanje je treba iskati v 
vplivih iz okolja. Drugi način spreminjanja je pod vplivom vodstva, ki poskuša spremeniti 
vedenje zaposlenih z novimi pravili. Na primer, ko jim narekuje, kako se morajo obnašati 
pri delu ali malici. Ta način spreminjanja predstavlja najhitrejši način in je navzoč takrat, 
ko so spremembe nujno potrebne. Kot tretji način opisuje spreminjanje na načinu točnih 
dogodkov. Vodje poskušajo spremeniti klimo z določenimi dejanji, ki neposredno prinašajo 
boljšo uspešnost. To dosežejo z dokazovanjem in s pojasnitvijo svojega prepričanja. 
Spremembe bodo učinkovite, če jim bodo ostali zaupali in jim sledili (Ivanko in Stare, 
2007, str. 135). 
 
Pomembno pa je, da spreminjanja organizacijske klime ne ukine že popravilo vzroka, ki je 
bil povod za spremembe. S tem bi se organizacija spremenila le za krajši čas in po 
določenem obdobju ponovno vrnila na staro stanje. Za uspešno spreminjanje je treba pri 
zaposlenih doseči to, da organizacijsko klimo sprejmejo, uporabljajo in se ji prilagodijo. S 
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tem opazimo dve temeljni aktivnosti spreminjanja organizacijske klime (Ivanko in Stare, 
2007, str. 126, 127): 
‒ sprememba obstoječega stanja; 
‒ priprava zaposlenih na uporabo in sprejem uvedenih sprememb. 
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4 POVEZAVA MED POJMI ORGANIZACIJSKA KULTURA, 
ORGANIZACIJSKA KLIMA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Pojmi organizacijska kultura, organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih so med seboj 
soodvisni, se dopolnjujejo in eden brez drugega ne morejo obstajati. Vsaka organizacija si 
želi zadovoljne zaposlene, saj je le tako lahko uspešna. Prav tako si vsak zaposleni želi 
takšne organizacijske kulture in klime, ki bi mu pri delu ustvarjala zadovoljstvo (Mihalič, 
2007, str. 5). Organizacijsko kulturo in klimo ustvarjajo zaposleni s svojimi navadami, z 
obnašanjem, s stališči, z mimikami, delom itd., in imajo tudi velik vpliv pri njunem 
spreminjanju. Spremenita se lahko pod vplivom skupine ali že pod vplivom posameznika, 
ki lahko svojo nezadovoljstvo ali nezaupanje prenaša na druge. Po drugi strani pa tudi 
obstoječa organizacijska kultura uravnava ravnanje zaposlenih. Ti s svojim vedenjem 
ustvarjajo organizacijsko klimo, ki ustvari delovno vzdušje. To pa neposredno vpliva na 
zadovoljstvo ali nezadovoljstvo posameznika (Mihelič, 2007, str. 100). 






Vir: Mihalič (2007, str. 99) 
 
Organizacijska kultura in klima na zadovoljstvo zaposlenih vplivata s svojimi pravili 
vedenja, z naravnanostjo organizacije, s spreminjanjem delovnih procesov in z razvojem 
zaposlenih. Vpliv je viden na različnih segmentih zadovoljstva, kot so: pripadnost, 
opravljanje dela, počutje, izobraževanje, odsotnost z dela, komunikacija, konfliktne 
situacije, zaupanje, motivacija, pripadnost in napredovanje. Na primer: velike 
organizacije, ki imajo številčne oddelke in zato obstaja možnost napredovanja, zaposlenim 
predstavljajo večjo željo po napredovanju, s tem pa tudi motivacijo za delo in vsesplošno 
zadovoljstvo. Na drugi strani organizacije z malim številom zaposlenih ne omogočajo 
večjih možnosti napredovanja, zato zaposleni tam ne občutijo nujno večjih izzivov, 
motivacije in zadovoljstva pri delu, saj načeloma opravijo le svoje delo in nimajo pred 
seboj večjih ciljev. Večja je skladnost organizacijske kulture in klime z zaposlenim, bolj se 
bo ta počutil zadovoljnega. S tem bo lažje vsakodnevno prihajal na delo in opravljal svoje 
dolžnosti. V nasprotnem primeru bo lahko na delo prišel pod prisilo, začel iskati delo v 
drugih organizacijah, ki imajo zanj bolj primerno klimo in kulturo, ali pa bo morda 
poskušal spremeniti obstoječo kulturo in klimo v sedanji organizaciji (Mihalič, 2007, str. 
100). 
 
Pomemben vpliv na koordiniranje dela v organizaciji, organizacijsko kulturo, klimo in 








zanima za nobenega od teh delov,  ni pravi vodja in ni vreden svojega položaja. S tem 
posledično škodi sebi, organizaciji in vsem zaposlenim (Mihalič, 2008, str. 2). To bi se 
poznalo pri nekonkurenčnosti organizacije, omejevanju razvoja njenih zaposlenih, padcu 
kvalitete izdelkov in vsesplošnem utapljanju (Mihalič 2007, str. 106). 
4.1 RAZLIKE MED ORGANIZACIJSKO KULTURO IN KLIMO 
Čeprav je organizacijska klima del organizacijske kulture, je med njima kar nekaj razlik. 
Razlike se opazijo že pri njuni usmerjenosti. Organizacijska kultura je bolj globalno 
usmerjena, organizacijska klima pa je bolj usmerjena na svojo lokalno raven. Ker se 
organizacijska  kultura ustvarja skozi daljše časovno obdobje, je usmerjena tako v 
preteklost kot prihodnost. Kaže večjo trdnost in manjšo spremenljivost kot organizacijska 
klima, ki je usmerjena le v sedanjost (Ivanko, 2007, str. 126). Za organizacijo sta obe 
enako pomembni, vendar imata drugačen pomen. Organizacijska kultura predstavlja 
sistemski pomen z uravnavanjem svojih vrednot, norm in stališč; organizacijska klima pa 
ima ključni pomen v uravnavanju procesov svojih zaposlenih in njihovem medsebojnem 
sodelovanju. Razlika se vidi tudi pri merjenju. Ker organizacijska klima prikazuje trenutno 
stanje v organizaciji, je ta za zunanjega opazovalca zelo enostavno vidna in jo lahko 
izmeri že po dveh dneh preučevanja. Drugače je pri organizacijski kulturi, ki predstavlja 
globlji pomen in se je celo njeni zaposleni ne zavejo. Organizacijska kultura in klima imata 
za samo organizacijo različna pomena. V spodnji tabeli je prikazano, s katerimi področji se 
pojma bolj povezujeta (Mihalič, 2007, str. 11). 
Tabela 1: Povezava med pojmi v organizacijski kulturi in klimi 
ORGANIZACIJSKA KULTURA ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Organizacija sistema  Procesi 
Razvojna vizija Kratkoročni cilji 
Kapital Postopki 
Strateški cilji Operacionalizacija 
Globalne interakcije Načini poslovanja 
Stabilnost sistema Notranje okolje 
Rast organizacije Politika 
Strategija Struktura zaposlenih 
Vir: Mihalič (2007, str. 11) 
 
Organizacijska kultura in klima sta sorodna pojma, vendar pokrivata različni področji. Za 
razliko od organizacijske klime organizacijska kultura predstavlja nezavedna prepričanja, 
ki največkrat delujejo kot samoumevna. Organizacijska klima opisuje, kakšno je trenutno 
stanje v podjetju, zato je bolj usmerjena v zaznavanje sedanjega stanja, nasprotno pa je 




4.2 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE IN ORGANIZACIJSKE KLIME  
Merjenje organizacijske kulture in klime in s tem tudi zadovoljstva zaposlenih je zelo 
pomembno za organizacijo, saj je s tem seznanjena o stanju v organizaciji. Ta prikazuje 
področja, kjer so potrebne spremembe (ob predpostavki, da organizacija ne posluje 
uspešno), katere segmente je treba nadgraditi ali zamenjati ter od kod izvira 
nezadovoljstvo zaposlenih. Samo merjenje pozitivno vpliva na zaposlene, ker jim daje 
občutek pomembnosti in osebnega zadovoljstva. Glavni vzroki za merjenje so lahko 
naslednji (Mihalič, 2007, str. 44): 
‒ merjenje omogoča spremljanje hitro spreminjajočega okolja znotraj in zunaj 
organizacije; 
‒ z merjenjem zaposlenih najlažje opredelimo trenutno stanje v organizaciji; 
‒ meritve prikazujejo večje spremembe in razlike med spremembami in po 
opravljenih spremembah v organizaciji; 
‒ merjenje omogoča najboljši vpogled v temelje organizacije; 
‒ rezultati meritev nam pomagajo pri nadaljnjih odločitvah. 
 
Kavčič (2011, str. 76) je navedel temeljna razloga za merjenje organizacijske kulture. Prve 
meritve so temeljile na pojavih in razvoju vedenja, s katerimi je želel dobiti podatke o 
nastanku organizacije, njeni vsebini in v čem se razlikujejo od ostalih. Poimenoval jo je 
bazična raziskava. Podatke meritev so uporabljali predvsem v znanstvene namene, za 
izdelavo teorij in znanstvenih podatkov. Druga vrsta meritev, imenovana aplikativna 
raziskava, je temeljila na doseganju praktičnih ciljev. Pobudniki za te meritve so vodje, ki 
želijo ugotoviti tisto, kar je po njihovem osebnem mnenju pomembno. Takšne meritve na 
primer povedo, kakšen je vpliv organizacijske kulture na uspešnost organizacije in 
zadovoljstvo zaposlenih. 
 
Merjenje organizacijske klime je lažji proces kot merjenje organizacijske kulture, saj je ta 
bolj vidna. Z njim dobimo pogled na pogoje dela, delovno vzdušje ter podatke o sami 
organizaciji. Vodje z merjenjem dobijo tudi vpogled, ali trenutna organizacijska klima 
izpolnjuje zahteve njenih zaposlenih (Ivanko, 2007. Str. 130). To je zelo pomembno, saj 
merjenje temelji na vedenju njenih zaposlenih in izpopolnjevanju elementov 
organizacijske klime. Na primer, ko želijo vodje ugotoviti, ali je v organizaciji prisotna 
ustvarjalnost, to lahko ugotovijo s pregledom ustvarjalnosti vsakega zaposlenega posebej. 
Vodja se mora pri merjenju osredotočiti na tiste elemente, ki po njegovem mnenju 
zmanjšujejo uspešnost organizacije (Lipičnik, 1994, str. 232–235). Za pridobivanje 
podatkov je najprimernejši zunanji sodelavec, ki anketira vsakega zaposlenega posebej 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 128). 
 
Ker je zadovoljstvo ključ do uspešne in učinkovite organizacije, je priporočljivo izvesti tud 
meritve zadovoljstva zaposlenih, ki dajo vodstvu preostale podatke o trenutnem stanju 
organizacije in slabostih v njej (Mihalič, 2008, str. 90). Zadovoljstvo zaposlenih je moč 
videti že pri delu posameznika in njegovi produktivnosti. Zaposlen, ki rad opravlja svoje 
delo in je zanj tudi nagrajen, naredi več kot zaposleni, ki svoje delo opravlja z muko in 
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zanj ne dobi nobene nagrade. Poznamo dva pristopa merjenja: celostni in posamezni 
pristop. S celostnim pristopom se meri splošno in celostno zadovoljstvo zaposlenega v 
organizaciji, posamezni pristop pa nam poda podatke o zadovoljstvu zaposlenega pri 
posameznih elementih, kot so na primer nagrajevanje, napredovanje, plača, odnosi z 
zaposlenimi in komunikacija med njimi (Frančeško in Mirkovič, 2009, str. 79–80). Na 
koncu pridobljeni rezultati pomagajo vodji razbrati, kakšen je odziv zaposlenih na 
določene dejavnike organizacijske klime. 
 
Za merjenje organizacijske kulture in klime uporabljamo različne metode, med katere 
spadajo vprašalniki, opazovanje, intervjuji in analiza dokumentov. Predvsem mora biti 
merjenje anonimno in zavzemati večino zaposlenih. Zaposleni takrat odgovarjajo po 
resnici in ne tako, kot bi želeli vodje. Rezultati so lahko prikazani na kvantitativen način, in 
sicer ob pomoči lestvice (npr. od 1 do 5), s katero se izognemo napačnemu interpretiranju 
dobljenih rezultatov (Kavčič, 2011, str. 77). Meritvam organizacijske klime in kulture je 
lahko v pomoč proučevanje odnosov vodstva in podrejenih, sprejemanja odgovornosti in 
medsebojnih odnosov zaposlenih (Ivanko in Stare, 2007, str. 133). 
 
Namen takšnih meritev, kot je merjenje organizacijske klime in kulture, je vedno težnja 




5 PRIMERJAVA VPLIVA DEJAVNIKOV ORGANIZACIJSKE 
KULTURE IN KLIME NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Raziskovalno delo je osredotočeno na zadovoljstvo zaposlenih in na to, kateri elementi 
organizacijske kulture in klime najbolj vplivajo nanje. Raziskava je potekala v dveh 
organizacijah, ki svojo dejavnost opravljata v različnem sektorju. Znotraj zasebnega 
sektorja je to podjetje Konstrukcije Schwarzman, d. o. o., znotraj javnega sektorja pa 
Občina Kamnik.  
 
Najprej je potrebno opredeliti delovanje in značilnosti javnega oz. zasebnega sektorja. 
Njuna glavna razlika je v namenu delovanja organizacije, kjer javni sektor skrbi za 
preskrbo materialnih javnih dobrin (varstvo okolja, energetika, promet, komunala). 
Organizacije so v državnem ali lokalnem interesu in njih trg ne more proizvesti sam. 
Namen in cilj zasebnih organizacij pa predstavlja dobiček (Pevcin, 2008, str. 16–17).  
 
Občina Kamnik sodi v javni sektor in je ena izmed večjih občin v Sloveniji. Leži v 
severnem delu osrednje Slovenije in se razprostira na 265,6 km². V njej je naseljenih 
29.385 prebivalcev, največ na območju Stahovice, Kamniške Bistrice, Mekinj in glavnega 
mesta Kamnik. V Občini Kamnik je 52 oseb redno zaposlenih in 3 študentje.  
 
Slika 4 predstavlja organigram organizacije. Sestavljajo jo župan, podžupan in občinska 
uprava, slednjo pa direktor občinske uprave in organi občinske uprave (urad župana, 
oddelek za premoženjsko-pravne in splošne zadeve, gospodarske dejavnosti, gospodarske 
javne službe in financ, družbene dejavnosti, urejanja prostora in razvoja in investicij).  
Slika 4: Organigram Občine Kamnik 
 
Vir: Občina Kamnik, 2015 
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Konstrukcije Schwarzmann, d. o. o., je organizacija, ki deluje v zasebnem sektorju in je 
vodilno podjetje na področju izdelave kakovostnih industrijskih šotorov, industrijskih hal in 
kmetijskih šotorov. V podjetju je 42 zaposlenih, ki se delijo na oddelke montaže in 
opreme, oddelek nabave in logistike, proizvodnjo, tehnično podporo in pripravo, prodajo, 
marketing in vodstvo. 















Vir: Konstrukcije Schwarzmann d.o.o., 2015 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 1 prikazuje spol anketirancev v izbranih organizacijah. Anketo je izpolnilo 10 
anketirancev v organizaciji javnega sektorja in 10 anketirancev v organizaciji zasebnega 
sektorja, med katerimi je bilo 10 moških in 10 žensk. V organizaciji javnega sektorja 
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Grafikon 1: Spol 
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spola. Obratno je v organizaciji zasebnega sektorja, kjer med anketiranci prevladujejo 
moški, in sicer v 70 %. Delež ženskega spola znaša 30 %. 
Grafikon 2: Starost 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 2 prikazuje starost anketirancev, ki je v organizaciji javnega sektorja večinoma 
41 let in več, le dva zaposlena sta mlajša. V organizaciji zasebnega sektorja je starost 
med zaposlenimi bolj raznolika. Polovica anketirancev v organizaciji zasebnega sektorja je 
mlajših od 30 let, polovica pa starejših od 36 let. Rezultati nam pokažejo, da je starostna 
skupina v organizaciji javnega sektorju starejša od tiste, ki je bila anketirana v organizaciji 
zasebnega sektorja. 
Grafikon 3: Izobrazba 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 3 prikazuje izobrazbo anketirancev v izbranih organizacijah. Nihče od 
anketirancev v zasebnem sektorju nima izobrazbe magistra stroke pred bolonjsko reformo 
ali doktorata znanosti (3. bolonjske  stopnje). Največ, 40 % anketirancev, ima izobrazbo 
višješolskega strokovnega programa ali univerzitetni program (1. bolonjska stopnja). 











































gimnazijo in magisterijem stroke (2. bolonjska stopnja) ali univerzitetnim programom pred 
bolonjsko reformo. Med anketiranci v organizaciji zasebnega sektorja je nižja stopnja 
izobrazbe. Večina, 60 %, ima končano srednjo šolo ali gimnazijo, ostali pa višješolski 
strokovni program oz. univerzitetni program (1. bolonjska stopnja). Iz grafikona tako 
razberemo, da so anketiranci v organizaciji javnega sektorja v povprečju bolje izobraženi 
od anketirancev v zasebnem sektorju, zato lahko organizaciji prinesejo več znanja. 
Grafikon 4: Delovno razmerje v trenutni organizaciji 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 4 s podatki o delovnem razmerju v trenutni organizaciji prikazuje, da so 
anketiranci v organizaciji javnega sektorja v 90 % v delovnem razmerju za nedoločen čas, 
ostalih 10 % pa predstavlja študentsko delo. Med anketiranci v organizaciji zasebnega 
sektorja je 40 % zaposlenih za določen čas, ostalih 60 % pa je zaposlenih za nedoločen 
čas. Rezultati prikazujejo, da je povprečna vrednost v javnem sektorju malce višja. S tem 
je opazno večje zaupanje organizacije v svoje zaposlene. 
Grafikon 5: Čas zaposlitve v trenutni organizaciji 
 



























Grafikon 5 prikazuje podatke o času zaposlitve zaposlenih v izbranih organizacijah. V 
organizaciji javnega sektorja ta znaša 7 let ali več, saj jih je tako odgovorilo 90 %. Le 10 
% jih opravlja delo 1 leto. Krajša delovna doba je med anketiranci v organizaciji 
zasebnega sektorja, kjer je 20 % zaposlenih za 1 leto, enako za dobo od 2 let do 6 let, 10 
% za 7 let, ostali pa v organizaciji delujejo že dalj časa.  
Grafikon 6: Elementi organizacijske kulture 
 
Vir: lasten, tabela 2 
 
Grafikon 6 prikazuje povprečne vrednosti postavljenih trditev, ki se navezujejo na 
elemente organizacijske kulture. Anketiranci so strinjanje z veljavnostjo trditve opredelili 
na podlagi različnih vrednosti. Številka 1 je pomenila, da se s trditvijo popolnoma ne 
strinjajo, številka 5 pa, da se s trditvijo popolnoma strinjajo.  
 
Pri prvi trditvi »v javnosti rad povem, v kateri organizaciji delam« je povprečna vrednost v 
javnem sektorju znašala 4. To pomeni, da je večina odgovorila, da se s trditvijo strinja. V 
zasebnem sektorju je bila povprečna vrednost 4,6. Na podlagi rezultatov so zaposleni v 
zasebnem sektorju bolj ponosni na podjetje, v katerem delujejo. To pomeni, da imajo z 
organizacijo več skupnih vrednot in temeljnih predpostavk in se z bolj poenotijo. Rezultati 
kažejo na skupne vrednote in prepričanja zaposlenih. Za zaposlene to pomeni manj 
stresno okolje, večjo učinkovitost in večjo pripadnost organizaciji. 
 
Druga »poznam delovno strukturo in potek dela« in tretja trditev »ve, kakšne so moje 
delovne naloge in pristojnosti« prikazujeta, kako dobro poznajo delovne postopke, 













































































































































































































































sektorja sta bili povprečni vrednosti 4,8 in 5, kar prikazuje, da so se s trditvama skoraj 
popolnoma strinjali. V organizaciji zasebnega sektorja pa je bila ta vrednost nižja, in sicer 
4,6 in 4,7. Zaposleni v organizaciji javnega sektorja torej bolje poznajo delovne postopke 
organizacije in delovne naloge, kar pomeni, da svoje delo lahko opravijo hitreje, 
učinkovitejše in uspešnejše.  
 
Z naslednjima trditvama »z mojimi nadrejenimi se pogosto pogovarjam« in »informacije 
tečejo tekoče med vsemi oddelki« so se v organizaciji javnega sektorja delno strinjali. 
Povprečni oceni sta 3,5 in 2,9. Anketiranci v organizaciji zasebnega sektorja se s 
trditvama večinoma strinjajo. Tako sta komunikacija in pretok informacij med zaposlenimi 
v zasebnem sektorju boljša kot med zaposlenimi v javnem sektorju. S tem so opazni boljši 
odnosi med vodjo in podrejenimi ter zaposlenimi samimi, kar zvišuje zadovoljstvo 
zaposlenih. 
 
S trditvijo »rad uporabljam simbole naše organizacije« se v organizaciji javnega sektorja 
anketiranci večinoma strinjajo. Enak povprečni rezultat je tudi pri anketirancih v 
organizaciji zasebnega sektorja. Zaposleni v organizacijah javnega in zasebnega sektorja 
torej radi uporabljajo svoj simbol. To je dobro za obe organizaciji, saj pomeni, da je v 
obeh organizacijah prisotna pripadnost. Prikazuje tudi določeno stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih, saj pripadnost zaposlenih ne more obstajati, če so ti nezadovoljni. 
 
Zaposleni v organizaciji javnega sektorja so na trditev »vodja je zgled in vzor vsem 
zaposlenim« odgovorili s povprečno oceno 3,9, kar kaže, da se s strditvijo strinjajo. Še 
boljši rezultat je bil izmerjen med zaposlenimi v organizaciji zasebnega sektorja, kjer je 
bila povprečna vrednost 4,1. Rezultati kažejo, da je vodja zgled in vzor zaposlenim v obeh 
organizacijah. Vzoren vodja pozitivno vpliva na zaposlene, saj mu ti z večjim veseljem 
sledijo in izpolnjujejo naloge, ki jih delegira. 
 
Pri zadnji trditvi »ob skupnih dogodkih si pripovedujemo zgodbe iz preteklosti« je 
povprečna ocena anketirancev v organizaciji javnega sektorja znašala 2,3. To kaže, da se 
s trditvijo večinoma ne strinjajo. Boljši rezultati so bili izmerjeni med zaposlenimi v 
organizaciji zasebnega sektorja, kjer se s trditvijo strinjajo. S tem je vidna večja 
povezanost med zaposlenimi v organizaciji zasebnega sektorja. Rezultati niso pozitivni, kar 
še posebej velja za organizacijo javnega sektorja, saj kaže, da se vrednote in prepričanja 
ne prenašajo na druge zaposlene. Posebej pomembno bi bilo, da bi se te prenašale na 




Grafikon 7: Elementi organizacijske klime 
 
Vir: lasten, tabela 3 
 
Grafikon 7 prikazuje rezultate povprečnih vrednosti postavljenih trditev, ki se navezujejo na  
elemente organizacijske klime. Anketiranci so veljavnost trditve obkrožili z različnimi 
vrednostmi. Številka 1 pomeni, da se s trditvijo popolnoma ne strinjajo, številka 5 pomeni, 
da se s trditvijo popolnoma strinjajo. 
 
Prva trditev »organizacija ima jasno določeno poslanstvo in cilje« in druga trditev »cilji so 
realno postavljeni in dosegljivi« kažeta, kakšno je poslanstvo in cilj organizacij. Tako v 
organizaciji javnega sektorja kot v organizaciji zasebnega sektorja so se anketiranci strinjali 
s trditvama. Povprečna vrednost pri prvi trditvi je malenkost višja v organizaciji zasebnega 
sektorja. Obratno pa je bilo pri drugi trditvi, kjer se je s trditvijo »cilji so realno postavljeni 
in dosegljivi« strinjalo več anketirancev v organizaciji javnega sektorja. Rezultati 
prikazujejo, da sta poslanstvo in cilj v obeh organizacija dovolj jasno določena. Na takšen 
način zaposleni vedo, kakšen je njihov namen dela. Poleg tega rezultati kažejo, da so cilji 
postavljeni tako, da jih je moč preseči. Zaposleni so tako bolj motivirani in ob njihovem 
dosegu bolj zadovoljni. 
 
Tretja trditev »vodja me spodbuja k iskanju novih idej« prikazuje, kakšna je možnost 
inovativnosti med zaposlenimi v izbranih organizacijah. V obeh organizacijah so se s 
trditvijo strinjali. Dobljeni rezultati so skoraj enaki, saj je povprečna vrednost v organizaciji 
javnega sektorja 3,7 v organizaciji zasebnega sektorja pa 3,8. S tem je prikazano, da obe 






























































































































































































































































































































na ta način počutijo bolj vključene v delovanje organizacije, kar povečuje njihovo splošno 
zadovoljstvo. 
 
Naslednja trditev »sodelujem pri določanju ciljev« se navezuje na element sodelovanja. V 
organizaciji javnega sektorja je povprečna ocena znašala 2,8, kar pomeni, da so se s 
trditvijo delno strinjali. S trditvijo se nekoliko bolj strinjajo v organizaciji zasebnega 
sektorja, kjer je bila povprečna vrednost 3,3. To kaže, da imajo zaposleni v obeh 
organizacijah le delen vpliv na oblikovanje ciljev. Oba rezultata sta slaba za organizaciji, 
saj ne dajeta zaposlenim občutka, da njihovo mnenje šteje. Prav tako bodo odločitve, ki 
so bile sprejete brez njihovega mnenja, opravljali manj zavzeto. 
 
Trditev »ponosen sem, da sem del te organizacije« prikazuje stopnjo pripadnosti 
zaposlenih v izbranih organizacijah. Ta je v organizaciji zasebnega sektorja večja, saj se 
večina anketirancev povsem strinja s trditvijo. V organizaciji javnega sektorja pa so se 
anketiranci s trditvijo delno strinjali. Rezultati so odlični, predvsem v organizaciji 
zasebnega sektorja, kjer je visoka raven pripadnosti. Slabša je v javnem sektorju, ampak 
še vedno prisotna. 
 
Šesta trditev »pri delu me vodja motivira« in sedma trditev »za uspešno delo sem 
nagrajen« kaže stopnjo motiviranosti in nagrajevanja v izbranih organizacijah. Motivacijski 
dejavnik je v obeh izbranih organizacijah enak, saj so se v obeh organizacijah s trditvijo 
delno strinjali. Pri trditvi »za uspešno delo sem nagrajen« je prikazana večja stopnja 
nagrajevanja v organizaciji zasebnega sektorja, izmerjena je namreč višja povprečna 
vrednost 3,3. V organizaciji javnega sektorja je ta znašala le 2,3, torej se zaposleni s 
trditvijo ne strinjajo. Oba rezultata sta slaba za zadovoljstvo in uspešnejše delo njenih 
zaposlenih, saj bi morali biti pri delu bolj motivirani in primerno nagrajeni za uspešno 
opravljeno delo. 
 
Sedma trditev »v organizaciji imam možnost napredovanja« prikazuje možnost razvoja 
kariere med zaposlenimi. V obeh organizacijah se anketiranci delno strinjajo s trditvijo. 
Karierne možnosti so v organizaciji javnega kot tudi zasebnega sektorja le delne. To 
znižuje  zadovoljstvo zaposlenih in njihovo motiviranost. 
 
Osma trditev »količina in obseg delovnih nalog so pravično razdeljene« in deveta trditev 
»komunikacija s sodelavci je prijateljska in sproščena« prikazuje, kakšna je organiziranost 
in medsebojna komunikacija med zaposlenimi. Z obema trditvama se anketiranci v 
zasebnem sektorju strinjajo, saj je povprečna vrednost trditev znašala 3,5 in 4. Slabši 
rezultati so vidni med anketiranci v organizaciji javnega sektorja, ki se s trditvama le delno 
strinjajo. Njihove povprečne vrednosti so bile 2,9 in 3,1. Rezultati prikazujejo, da je 
organiziranost in  medsebojna komunikacija boljša med zaposlenimi v organizaciji 
zasebnega sektorja. To kaže, da se med zaposlenimi v organizaciji zasebnega sektorja 
ustvarjajo prijateljski in spoštljivi odnosi, kar posledično izboljšuje vsesplošno 
zadovoljstvo. Nasprotno velja za zaposlene v organizaciji javnega sektorja, kjer 
medsebojni odnosi niso najboljši. 
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S trditvijo »v organizaciji imam možnost pridobivanja novih znanj« se v javnem sektorju 
delno strinjajo. Večjo prednost pri pridobivanju novih znanj kažejo rezultati organizacije 
zasebnega sektorja, ki se s trditvijo večinoma strinjajo.  To veča zadovoljstvo zaposlenih, 
saj jim organizacija ponuja možnost novih znanj in osebne rasti. V organizaciji javnega 
sektorja pa je ta možnosti delna in zaposlenim ne daje velike možnosti napredovanja.  
 
Zadnja trditev se navezuje na varnost zaposlitve v izbranih organizacijah. V obeh 
organizacijah se s trditvijo strinjajo. Iz rezultatov je razvidno, da je občutek varnosti večji 
v organizaciji zasebnega sektorja, saj je bila izmerjena povprečna vrednost večja kot v 
organizaciji javnega sektorja. Zaposleni v organizaciji zasebnega sektorja zato bolje 
opravljajo svoje delo, saj so manj obremenjeni z njihovim statusom. 
Grafikon 8: Motivacijski dejavniki v organizaciji javnega sektorja 
 
Vir: lasten, tabela 6 
 
Grafikon 8 prikazuje motivacijske dejavnike v organizacijah javnega in zasebnega 
sektorja. Anketiranci so od 1 (najpomembnejše) do 7 (najmanj pomembno) odgovorili, 
kateri motivacijski dejavnik jih najbolj motivira pri njihovem delu in posledično daje 
zadovoljstvo pri delu. Med anketiranci so najpomembnejši motivacijski dejavnik 
zadovoljstva predstavljali medsebojni odnosi. Najmanj pomemben motivacijski dejavniki 



































































































Grafikon 9: Motivacijski dejavniki v organizaciji zasebnega sektorja 
 
Vir: lasten, tabela 7 
 
Grafikon 9 prikazuje motivacijske dejavnike v organizacijah javnega in zasebnega 
sektorja. Anketiranci so od 1 (najpomembnejše) do 7 (najmanj pomembno) odgovorili, 
kateri motivacijski dejavnik jih najbolj motivira pri njihovem delu in posledično daje 
zadovoljstvo pri delu. Med anketiranci v organizaciji javnega in zasebnega sektorju so 
najpomembnejši motivacijski dejavnik pri njihovem zadovoljstvu predstavljali medsebojni 
odnosi. Najmanj pomemben motivacijski dejavniki pa je predstavljalo izobraževanje. 
 
Grafikon 10: Zadovoljstvo zaposlenih 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 10 nam prikaže povprečno vrednost zadovoljstva zaposlenih v organizacija 
javnega in zasebnega sektorja. Anketiranci so lahko obkrožili številko od 1 (zelo 
nezadovoljen) do 4 (zelo zadovoljen). Povprečna vrednost zadovoljstva v organizaciji 











































































































so zaposleni v obeh organizacijah zadovoljni. Večje je zadovoljstvo med anketiranci v 
organizaciji zasebnega sektorja. 
 
Strnjeni rezultati organizacijske kulture nakazujejo, da je splošna organizacijska kultura 
boljša med zaposlenimi v organizaciji zasebnega sektorja. To prikazuje večja prisotnost 
organizacijskih elementov v organizaciji, saj so se anketiranci v zasebnem sektorju z 
večino trditev bolj strinjali. Odklon se pojavi le pri delovnih postopkih, kjer so delovne 
naloge, struktura dela in dejavnosti posameznika bolj jasno določene kot pri organizaciji 
javnega sektorja. Pri tem delu je vidno tudi največje zadovoljstvo v obeh organizacijah, 
saj so se vsi povsem strinjali s trditvijo. 
 
Rezultatsko najšibkejše strinjanje je s trditvijo o kroženju informacij, kar nakazuje na 
dejstvo, da so na tem področju potrebne spremembe. Lahko so usmerjene v vzpostavitev 
novega sistema, ki bi preverjal samo kroženje informacij. Ključen vpliv imajo lahko tudi 
vodje, ki bi z uvedbo več tedenskih sestankov informirali zaposlene o stanju in poteku 
dela. Na takšen način bi vodje dokazale večjo strokovnost, sistematičnost in zaupljivost, 
kar bi posledično povzročilo tudi rezultatsko višji procent pri trditvi: »vodja je zgled in vzor 
zaposlenim«.  
 
Izsledki raziskave kažejo visoko pripadnost organizaciji. Velika večina med njimi sprejema 
vrednote organizacije, saj v javnosti radi povedo, kje so zaposleni in večinoma brez 
zadržkov uporabljajo simbole organizacije. Še večjo pripadnost bi lahko dosegli s tem, da 
bi zaposlene informirali o njihovem poslanstvu, namenu njihovega delovnega mesta in 
viziji organizacije.  
 
Na podlagi slabših rezultatov, povezanih s kroženjem informacij in medsebojno 
komunikacijo, lahko sklepam, da v organizaciji javnega sektorja skupne zgodbe ne 
predstavljajo ključnega elementa organizacijske kulture. V organizaciji zasebnega sektorja 
je procent strinjanja z navezujočo se trditvijo bistveno višji. Krepitev pripadnosti in 
prenašanje zgodb o dogajanju znotraj organizacije bi lahko dosegli ob večjem številu 
slovesnosti, uspešnejših zaključkih leta in posameznih dogodkih, ki bi vplivali na pozitivne 
spomine in morda tudi na ponotranjenje vrednot organizacije.  
 
Podobno kot pri elementih organizacijske kulture tudi strnjeni rezultati organizacijske 
klime nakazujejo, da je splošna organizacijska klima boljša med zaposlenimi v organizaciji 
zasebnega sektorja.  
 
V obeh organizacijah so poslanstva in cilji jasno določeni in realni. Izboljšanje bi lahko 
zagotovili z obsežnejšim prikazovanjem namena podjetja in njegovih dejavnosti. Prednost 
bi lahko predstavljalo načrtovanje ciljev, ki bi jih zaposleni lahko presegli oz. bi lahko 
sodelovali pri njihovem določanju. S tem bi dosegli večjo motivacijo, zadovoljstvo in 
občutek večje odgovornosti. Rezultati kažejo, da vodje le delno spodbujajo k iskanju novih 
idej, zato bi bilo treba posameznike večkrat spodbuditi k inovativnosti. Takšni predlogi bi 
43 
posledično prinesli hitrejše in lažje opravljanje dela ter višje zadovoljstvo med 
zaposlenimi.  
 
Motiviranje in nagrajevanje v organizaciji predstavljata pomemben dejavnik, vendar pa 
rezultati raziskave kažejo, da sam sistem organizacije ni popoln. Nekateri so mnenja, da 
za svoje uspešno delo niso ustrezno nagrajeni. V primeru, da bi vodilni vzpostavili boljši 
nagrajevalni sistem, bi dosegli tudi višji delež motiviranih anketirancev.  
 
Čeprav zaposleni vidijo možnosti pridobivanja novih znanj, na podlagi rezultatov ankete 
sklepam, da zaposleni niso dovolj informirani glede samega napredovanja. Večje 
napredovalne možnosti ter dvig posameznikovih ambicij bi vodje lahko dosegli z letnimi 
razgovori o nadaljnji karieri zaposlenih. Tako bi tudi bolj natančno vedeli, ali je njihovo 
delovno mesto ogroženo ali ne.  
 
Predvsem anketiranci v organizaciji javnega sektorja menijo, da količina in obseg delovnih 
nalog nista upravičeno razdeljena. Tem izsledkom rezultatsko sovpada tudi slabša 
komunikacija med sodelavci. Z natančnejšim shematskim prikazom nalog posameznikov, 
bi vodja pripomogel k večji seznanitvi z delovnimi nalogami, pristojnostmi in položajem v 
organizaciji. Poleg jasne organiziranosti bi to pripeljalo tudi do bolj sproščene in 
prijateljske klime.  
 
Hipoteza 1: medsebojni odnosi predstavljajo najpomembnejši dejavnik organizacijske 
kulture, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. 
Na podlagi dobljenih rezultatov 6. grafikona je razvidno, da elementi organizacijske 
kulture ključno vplivajo na medsebojne odnose. V organizaciji javnega sektorja 50 % 
anketirancev medsebojne odnose postavlja na prvo ali drugo mesto. V organizaciji 
zasebnega sektorja je ta odstotek še višji, in sicer 70 %. Noben od ostalih dejavnikov ne 
predstavlja tako visokega rezultata, zato lahko prvo hipotezo potrdim.  
 
Hipoteza 2: nagrajevanje predstavlja najpomembnejši dejavnik organizacijske klime, ki 
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. 
7. Grafikon prikazuje nagrajevanje kot najslabši element klime v organizaciji javnega in 
zasebnega sektorja, prav tako pa so zaposleni dejavnik nagrajevanja postavili povprečno 
na 4. mesto. Na podlagi teh izsledkov raziskave lahko hipotezo ovržem. 
 
Hipoteza 3: zadovoljstvo zaposlenih v zasebnem sektorju je večje od zaposlenih, ki svojo 
dejavnost opravljajo v javnem sektorju. 
 
Iz 10. grafikona je razvidno, da so zaposleni v zasebnem sektorju v 82 % zadovoljni, pri 
zaposlenih v javnem sektorju pa je zadovoljstvo nižje, in sicer znaša 72 %. Na podlagi teh 
ugotovitev, lahko tretjo hipotezo potrdim.   
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6 ZAKLJUČEK 
Namen diplomskega dela je bil prikazati organizacijsko kulturo in klimo ter v 
raziskovalnem delu ugotoviti, kako elementi organizacijske kulture in klime vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih. Dokazano je, da nobena organizacija ne more obstajati brez 
organizacijske kulture in klime. Predvsem organizacijska kultura predstavlja dušo podjetja 
in s svojimi elementi vpliva na vedenje njenih zaposlenih. Opredeliti jo je poskušalo več 
avtorjev, vendar je njihovo delo oteževala njena večplastnost in nevidnost. Najpogosteje 
je bila uporabljena Scheinova opredelitev organizacijske kulture kot vzorca temeljnih 
domnev. 
 
Uspešnost in organizacijska kultura sta medsebojno soodvisni, zato ena brez druge ne 
moreta delovati. Kot se ljudje med seboj razlikujemo po svoji osebnosti, tako je tudi 
organizacijska kultura organizacije edinstvena. V nadaljevanju so predstavljeni njeni 
temeljni elementi, ki v posameznih organizacijah zavzemajo različno mesto, vplivajo na 
uspešnost organizacije in zadovoljstvo zaposlenih. Med njimi so predstavljene temeljne 
predpostavke s prepričanjem posameznika. Sledijo ji vrednote in norme, ki predstavljajo 
nezavedno vedenje zaposlenih in pravila vedenja. Pomembno je omeniti še naslednje 
opisane elemente organizacijske kulture: delovni postopki, komunikacija, jezik, vzorniki, 
skupne zgodbe in stališča.  
 
Če v organizaciji ni prisotna uspešna organizacijska kultura, ali pa ta ne deluje po 
pričakovanjih, je potrebno pripraviti načrt in najti način, kako in kaj spremeniti. 
Predstavljeni so bili najpogostejši razlogi za začetek spreminjanja organizacijske kulture, ki 
pa zaradi svoje trdnosti lahko predstavlja velik zalogaj. Za lažji začetek so prikazani štirje 
pristope k spreminjanju organizacijske kulture. 
 
Na organizacijsko kulturo ima največji vpliv vodja, ki jo s svojo močjo in položajem lahko 
oblikuje sam ali s pomočjo zaposlenih. Glede na položaj vodje in njegovo vodenje so v 
diplomskem delu opisane štiri vrste organizacijske kulture. Organizacija prevzame 
posamezno vrsto organizacijske kulture glede na njeno dejavnost in želeni način vodenja. 
Različne vrste organizacijske kulture predstavljajo tudi različne stopnje zadovoljstva 
zaposlenih v posamezni organizaciji. 
 
Del organizacijske kulture predstavlja organizacijska klima. Je najlažje spremenljiva, saj 
lahko že z enim napačnim dejanjem povzročimo konflikt. V teoriji je predstavljena kot 
vzdušje v organizaciji ali z medsebojnimi odnosi med zaposlenimi. Analitiki jo predelujejo 
kot obraz organizacije. Organizacijska klima je lažje vidna kot organizacijska kultura, zato 
je tudi lažje opredeliti njene štiri vrste in značilnosti. 
 
Enako kot pri organizacijski kulturi so predstavljeni tudi elementi organizacijske klime. 
Podrobneje je prikazanih dvanajst elementov, ki različno vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih in uspešnost organizacije. Dva izmed njih sta poslanstvo in cilji organizacije. 
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Prvi predstavlja način sodelovanja vodstva in podrejenih, ki se med organizacijami 
razlikuje glede določanja ciljev in podajanja predlogov. Prav tako se razlikuje pripadnost 
zaposlenih do same organizacije. Pomembnejši element predstavljata motivacija in 
nagrajevanje, ki z različnimi načini vplivata na večje zadovoljstvo zaposlenih. Sledijo jim 
organiziranost, pogoji dela in delovni čas, izobraževanje, komunikacija in informiranje. 
Poleg naštetih elementov organizacijske klime je treba poudariti tudi vpliv vodje, ki na 
zaposlene vpliva s svojim zgledom in vedenjem. 
 
V nadaljevanju sem prikazal, da se organizacijska klima ne spremeni samo pod vplivom 
vodje, ampak jo lahko spremenijo tudi zaposleni sami. Za lažje spreminjanje moramo 
najprej poiskati vzrok za spreminjanje in šele nato način izvedbe spreminjanja. 
Pomembno je, da ne spremenimo le vzroka, ampak se lotimo spremembe celotne 
organizacijske klime. 
 
V četrtem poglavju je predstavljena povezanost med organizacijsko kulturo, organizacijsko 
klimo ter zadovoljstvom zaposlenih. Organizacijska kultura in klima z vrednotami, 
normami in s stališči vpliva na vedenje zaposlenih. Prikazana so dejstva, da bolj zadovoljni 
zaposleni kakovostneje opravljajo svoje delo in so pri tem bolj uspešni. Za organizacijo je 
pomembno, da ima v svojem kolektivu zadovoljne zaposlene, saj bo s tem organizacija 
delovala uspešneje. 
 
Za lažje ugotavljanje organizacijske kulture in klime je pomembno poznati tudi razlike 
med njima, ki se kljub temu, da je organizacijska klima del organizacijske kulture, v 
mnogih segmentih razlikuje od nje. Če želimo izmeriti dejansko stanje organizacijske 
kulture, organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih, moramo najprej ugotoviti način, 
kako bomo izvedli meritve.  
 
V raziskovalnem delu je bila predstavljena raziskava med organizacijo v javnem sektorju 
in organizacijo v zasebnem sektorju. Glavni namen raziskave je bil preučiti, kako elementi 
organizacijske kulture in klime vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in kje je to večje. S 
pomočjo ankete, ki je bila razdeljena med 10 zaposlenih v organizaciji javnega sektorja in 
10 zaposlenih v zasebnem sektorju, so predstavljeni  in analizirani dobljeni rezultati.  
 
S pomočjo rezultatov je potrjena prva hipoteza, ki nakazuje na dejstvo, da so medsebojni 
odnosi ključnega pomena za pozitivno organizacijsko kulturo. V nasprotju s prvo hipotezo 
pa je druga ovržena. Pričakovanja, da je nagrajevanje najpomembnejši dejavnik 
organizacijske klime, so se izkazala za napačna. Razliko med anketiranci, zaposlenimi v 
javnem in tistimi, ki so zaposleni v zasebnem sektorju, je moč razbrati pri celotni analizi 
rezultatov, zato tudi ni presenetljivo, da sem tretjo hipotezo potrdil. Večje zadovoljstvo 
zaposlenih je namreč večje v organizaciji zasebnega sektorja.  
 
Pri pisanju diplomskega dela sem pridobil veliko novega in uporabnega teoretičnega 
znanja, ki sem ga uspešno prepletel z analiziranjem in razmišljanjem ob pridobljenih 
rezultatih raziskovalnega dela. Dobil sem velik vpogled v pomembnosti vodenja 
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organizacije, sodelovanje posameznikov, predvsem pa v pomembnost soustvarjanja 
skupnih vrednot, ki nas vodijo do uspehov in skupnih ciljev. Kadar sta organizacijska klima 
in kultura usmerjeni pozitivno, organizacija uspešno posluje, samo zadovoljstvo in varnost 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 
Pozdravljeni, sem Uroš Anžin, študent Fakultete za upravo, univerzitetni študijski program 
upravljanje javnega sektorja, 1. stopnja. Pod vodstvom mentorja, dr. Janeza Stareta, sem 
za potrebe raziskovalnega dela pripravil anketni vprašalnik, s pomočjo katerega bom lažje 
ugotovil, kakšno je splošno zadovoljstvo zaposlenih in kateri elementi organizacijske 
kulture in klime na to najbolj vplivajo. 
 
Anketni vprašalnik je anonimen in bo uporabljen izključno za raziskovalne namene 





a) moški  
b) ženska  
 
2. Starost 
a) do 25 let 
b) od 26 do 30 let 
c) od 31 do 35 let 
d) od 36 do 40 let 
e) 41 let in več 
 
3. Izobrazba 
a) končana srednja šola ali gimnazija 
b) višješolski strokovni  program in univerzitetni program (1. bolonjska stopnja) 
c) magisteriji stroke (2. bolonjska stopnja), univerzitetni programi pred bolonjsko 
reformo 
d) magisterij stroke pred bolonjsko reformo ali doktorati znanosti (3. bolonjska st.) 
 
4. Delovno razmerje v trenutni organizaciji 
a) študent 
b) zaposlen za določen čas  
c) zaposlen za nedoločen čas 
 
5. Čas zaposlitve v trenutni organizaciji 
a) 1 leto 
b) od 2 let do 6 let 
c) 7 let 




6. Kakšna je organizacijska kultura in klima v organizaciji? 
 
Obkrožite ustrezno številko od 1 do 5.  Številka 1 pomeni s trditvijo se popolnoma ne 
strinjam, številka  5 pomeni s trditvijo se popolnoma strinjam. 
 
ELEMENTI ORGANIZACIJSKE KULTURE VELJAVNOST TRDITVE 
V javnosti rad povem, v kateri organizaciji 
delam. 
1 2 3 4 5 
Poznam delovno strukturo organizacije in potek 
dela. 
1 2 3 4 5 
Vem, kakšne so moje delovne naloge in 
pristojnosti. 
1 2 3 4 5 
S svojimi nadrejenimi se pogosto pogovarjam. 
 
1 2 3 4 5 
Informacije tečejo tekoče med vsemi oddelki. 
 
1 2 3 4 5 
Rad uporabljam simbole naše organizacije. 
 
1 2 3 4 5 
Vodja je zgled in vzor vsem zaposlenim. 
 
1 2 3 4 5 
Ob skupinskih dogodkih si pripovedujemo 
skupne zgodbe iz preteklosti. 
1 2 3 4 5 
 
ELEMENTI ORGANIZACIJSKE KLIME VELJAVNOST TRDITEV 
Organizacija ima jasno določeno poslanstvo in 
cilje. 
1 2 3 4 5 
Cilji so realno postavljeni in dosegljivi. 
 
1 2 3 4 5 
Vodja me spodbuja k iskanju novih idej. 
 
1 2 3 4 5 
Sodelujem pri določanju ciljev. 
 
1 2 3 4 5 
Ponosen sem, da sem del te organizacije. 
 
1 2 3 4 5 
Pri delu me vodja motivira. 
 
1 2 3 4 5 
Za uspešno opravljeno delo sem nagrajen. 
 
1 2 3 4 5 
V organizaciji imam možnost napredovanja. 
 
1 2 3 4 5 
Količina in obseg delovnih naloge so pravično 
razdeljene. 
1 2 3 4 5 
Komunikacija s sodelavci je prijateljska in 
sproščena. 
1 2 3 4 5 
V organizaciji imam možnost pridobivanja novih  
znanj.  
1 2 3 4 5 
Čutim, da moje delovno mesto ni ogroženo. 1 2 3 4 5 
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7. Kateri dejavnik je zate najpomembnejši? (Razvrsti od 1 do 7, pri čemer je 1 
najpomembnejši dejavnik, 7 pa najmanj pomemben dejavnik.) 
 
__ jasno poslanstvo 
 
__sodelovanje pri določanju ciljev organizacije 
 











8.  Kako bi ocenili vaše zadovoljstvo v organizaciji? 
1. zelo zadovoljen  
2. zadovoljen 
3. nezadovoljen 


















Priloga 2: Analizne tabele 
Tabela 2: Elementi organizacijske kulture v organizaciji javnega sektorja 
Elementi organizacijske 
kulture 
Število zaposlenih pri strinjanju z veljavnostjo 
trditve 
1 2 3 4 5 
V javnosti rad povem, v 
kateri organizaciji delam. 
0 0 3 4 3 
Poznam delovno strukturo in 
potek dela. 
0 0 0 2 8 
Vem, kakšne so moje 
delovne naloge in 
pristojnosti. 
0 0 0 0 10 
S svojimi nadrejenimi se 
pogosto pogovarjam. 
0 1 4 4 1 
Informacije tečejo tekoče 
med vsemi oddelki. 
1 3 2 4 0 
Rad uporabljam simbole 
naše organizacije. 
0 2 3 2 3 
Vodja je zgled in vzor vsem 
zaposlenim. 
0 2 1 3 4 
Ob skupnih dogodkih si 
pripovedujemo zgodbe iz 
preteklosti. 
3 3 2 2 0 
Tabela 3: Elementi organizacijske kulture v organizaciji zasebnega sektorja 
Elementi organizacijske 
kulture 
Število zaposlenih pri strinjanju z veljavnostjo 
trditve 
1 2 3 4 5 
V javnosti rad povem, v 
kateri organizaciji delam. 
0 0 0 4 6 
Poznam delovno strukturo in 
potek dela. 
0 0 0 4 6 
Vem, kakšne so moje 
delovne naloge in 
pristojnosti. 
0 0 0 3 7 
S svojimi nadrejenimi se 
pogosto pogovarjam. 
0 0 3 5 2 
Informacije tečejo tekoče 
med vsemi oddelki. 
0 0 5 5 0 
Rad uporabljam simbole naše 
organizacije. 
0 0 2 6 2 
Vodja je zgled in vzor vsem 
zaposlenim. 
0 0 2 5 3 
Ob skupnih dogodkih si 
pripovedujemo zgodbe iz 
preteklosti. 
0 0 2 8 0 
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Tabela 4: Tabela elementov organizacijske klime v organizaciji javnega sektorja 
Elementi 
organizacijske klime 
Število zaposlenih pri strinjanju z veljavnostjo 
trditve 
1 2 3 4 5 
Organizacija ima jasno 
določeno poslanstvo in 
cilje. 
0 1 3 2 4 
Cilji so realno postavljeni 
in dosegljivi. 
0 1 3 2 4 
Vodja me spodbuja k 
iskanju novih idej. 
0 2 3 1 4 
Sodelujem pri določanju 
ciljev. 
2 1 4 3 0 
Ponosen sem, da sem del 
te organizacije. 
0 1 3 1 5 
Pri delu me vodja 
motivira. 
2 2 1 2 3 
Za uspešno opravljeno 
delo sem nagrajen. 
4 1 3 0 2 
V organizaciji imam 
možnost napredovanja. 
2 1 3 2 2 
Količina in obseg delovnih 
naloge so pravično 
razdeljene. 
2 1 4 2 1 
Komunikacija s sodelavci 
je prijateljska in 
sproščena. 
1 2 3 1 3 
V organizaciji imam 
možnost pridobivanja 
novih  znanj.  
0 3 2 3 2 
Čutim, da moje delovno 
mesto ni ogroženo. 




Tabela 5: Elementi organizacijske klime v organizaciji zasebnega sektorja 
Elementi organizacijske klime Število zaposlenih pri strinjanju z veljavnostjo 
trditve 
1 2 3 4 5 
Organizacija ima jasno določeno 
poslanstvo in cilje. 
0 0 3 4 3 
Cilji so realno postavljeni in 
dosegljivi. 
0 0 3 6 1 
Vodja me spodbuja k iskanju 
novih idej. 
0 0 6 2 2 
Sodelujem pri določanju ciljev. 1 1 2 6 0 
Ponosen sem, da sem del te 
organizacije. 
0 0 1 7 3 
Pri delu me vodja motivira. 0 2 4 4 0 
Za uspešno opravljeno delo sem 
nagrajen. 
1 0 4 5 0 
V organizaciji imam možnost 
napredovanja. 
0 2 6 2 0 
Količina in obseg delovnih nalog 
so pravično razdeljene. 
0 0 5 5 0 
Komunikacija s sodelavci je 
prijateljska in sproščena. 
0 1 1 5 3 
V organizaciji imam možnost 
pridobivanja novih  znanj.  
0 0 0 7 3 
Čutim, da moje delovno mesto ni 
ogroženo. 
0 0 1 7 2 
Tabela 6: Motivacijski dejavniki v organizaciji javnega sektorja 
 
Motivacijski dejavniki 
Razvrstitev motivacijskih dejavnikov glede na 
pomembnost 
1 2 3 4 5 6 7 
Jasno poslanstvo 2 1 2 1 1 1 2 
Sodelovanje pri določanju 
ciljev organizacije 
2 1 2 2  2 1 
Nagrajevanje in plača 2 0 1 3 2 2 0 
Napredovanje   2  3 2 2 1 
Delovni čas 1 2 1 0 2  4 
Medsebojni odnosi 3 2 1 0 1 1 2 




Tabela 7: Motivacijski dejavniki v organizaciji zasebnega sektorja 
 
Motivacijski dejavniki 
Razvrstitev motivacijskih dejavnikov glede na 
pomembnost 
1 2 3 4 5 6 7 




2 1 0 0 3 0 4 
Nagrajevanje in plača 0 4 3 3 0 0 0 
Napredovanje  0 0 0 3 3 3 1 
Delovni čas 0 3 1 1 1 4 0 
Medsebojni odnosi 5 2 0 1 1 1 0 
Izobraževanje 2 0 2 1 0 0 5 
 
